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Abstract 
 
The communication of public agencies  
Public agencies find themselves in a position between two major concerns. They have to carry out 
the tasks given to them by political institutions, which provide them with legitimacy, while obliging 
to the demands of the public of which it serves. This can lead to a difficult dilemma because the 
tasks and the demands may not coincide.   
This dilemma is especially noticeable in the communications departements of the public agencies. 
Their most important task is to nurse relations between the organization and the public. Meanwhile 
they are exposed to the influences of the rest of the organization and that of the political level. 
This thesis examines the communication of three public agencies: Statistics Denmark, The Danish 
Veterinary and Food Administration and The Danish National Board of Health. The report 
investigates how the institutionel structures influence the communication practice in the three 
organizations. This from a presumption that some influences limit the possibility to practice an 
effective communication. However the report investigates not only how the institutionel structures 
limit the communication practice, but also how the institutionel structures can embrace it.  
The method to investigate the influence of the institutionel structures is first to uncover the practices 
of the three communication departements. This primarily through the works of American public 
relations-scientist James E. Grunig and with focus on communication channels, research and one-
way/two-way communication. 
The next step is to shine a light on the institutional structures to which the American sociologist W. 
Richard Scott provide the understanding with his conception of institutions as structured primarily 
by three pillars, the regulative, the normative and the cognitive pillar. 
Finally the report identifies three sources as the most important regarding influence on the 
communication practice. These three sources are organization culture, management and the 
dominant coalition, and the institutionel environment.  
The report contributes to the ongoing debate on how public agencies can communicate by showing 
that it is possible for a public agency to communicate in accordance with best practice, although it is 
also obvious that there are a few obstacles in the way to do so. 
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Del I: Indledning 
1.1 Problemfelt 
Organisationskommunikation 
Udgangspunktet for denne rapport og undersøgelse skal findes i forfatterens egne oplevelser. Jeg 
var som en del af min uddannelse på praktikophold hos henholdsvis Miljøministeriet og 
Topdanmark Forsikring. Jeg arbejdede som menig kommunikationsmedarbejder, og i den 
forbindelse stiftede jeg bekendtskab med stort set alle facetter af kommunikationsarbejdet. 
En af de ting, som ofte undrede mig i løbet af mine praktikophold, var, at mange af de tiltag, som de 
to kommunikationsafdelinger tog, ikke for mig at se var målrettet mod at have en bestemt effekt. 
I den ene afdeling talte man antallet af pressemeddelelser, som havde givet omtale i pressen. I den 
anden afdeling udsendte man et organisationsblad til eksterne modtagere, uden at jeg så meget som 
en gang hørte en diskussion eller så en undersøgelse vedrørende målgruppen eller dennes interesser. 
I begge organisationer har jeg oplevet, hvordan medarbejdere fra andre afdelinger har haft svært 
ved at se, hvorfor det er vigtigt at kommunikere, og samarbejdsvilligheden har ofte været til at 
overse. 
Det har fået mig til at tænke på, hvilken rolle vaner, rutiner og forventninger med mere spiller i 
forhold til måden, en kommunikationsafdeling arbejder på. Hvilke institutionelle strukturer påvirker 
kommunikationen? For hvorfor undersøger man ikke, hvilken effekt pressemeddelelserne har på 
kundernes opfattelse og viden om organisationen? Hvorfor laver man ikke en undersøgelse om, 
hvad målgruppen gerne vil have i organisationsbladet, eller om de overhovedet vil have det? Og 
hvorfor forstår mange ”almindelige” medarbejdere ikke, hvor vigtigt det er at kommunikere?   
 
Den specielle offentlige organisation 
Jeg har i undersøgelsen valgt at fokusere på kommunikation i offentlige organisationer. Det skyldes, 
at der er en række karakteristika ved offentlige organisationer, som gør dem interessante at se på.   
En offentlig organisation må nødvendigvis tage en lang række hensyn, når den kommunikerer og 
udfører sine øvrige opgaver. Den skal nemlig først og fremmest stå til ansvar for ministeren inden 
for det pågældende ressortområde, dernæst de folkevalgte politikere og endelig i sidste instans 
borgerne.  
Derfor skal kommunikationen leve op til mål, som ikke er sat af kommunikationsafdelingen selv, 
men i høj grad dikteret af den nuværende politiske situation. Endvidere skal kommunikationen være 
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klar og ligetil, så den ikke sender utilsigtede signaler, der kan misforstås og bringe organisation og 
minister i miskredit. Samtidig må der ikke bruges for mange ressourcer, og endelig er der en 
forventning om en vis lødighed i kommunikationen. 
Nu vil nogen så tænke, at det samme gælder private organisationer. Ja, private organisationer har 
selvfølgelig også økonomiske rammer at overholde, og de skal også kommunikere klart og tydeligt 
osv. Forskellen er, at hvis offentlige organisationer kikser, falder det tilbage på ikke bare dem selv 
men også de politiske ledere, hvilket kan få alvorlige konsekvenser for begge parter. 
Hvis en privat organisation kikser, står den kun til ansvar over for sig selv (Alle står selvfølgelig i 
sidste ende også til ansvar over for offentligheden), og derfor kan den kommunikere mere frit og 
fleksibelt. 
 
Kommunikation – et vigtigt demokratisk redskab 
På trods af de lidt specielle rammer, som den offentlige kommunikation må fungere under, er 
kommunikation ikke desto mindre et vigtigt demokratisk redskab, der er med til at legitimere 
organisationerne og staten. 
Offentlig kommunikation er på ingen måde en ny ting. I enhver stat har der til enhver tid været et 
behov for at informere borgerne om deres rettigheder og pligter. Men i nyere tid er de offentlige 
organisationers behov for kommunikation steget. De offentlige organisationer bruger nu også 
kommunikation til at forsøge at påvirke borgernes adfærd, eksempelvis gennem kampagner såsom 
Sundhedsstyrelsens rygestopkampagner eller Energistyrelsens 1tonmindre-kampagne til fordel for 
klimaet. Samtidig kan kommunikation bruges til at få vigtig viden om borgernes holdning til 
forskellige spørgsmål, og endelig bruges kommunikationen til at informere om organisationens 
aktiviteter og eventuelle tilbud til borgerne, så offentligheden, om man så må sige, kan se, hvad 
organisationen gør godt for (Blach & Højbjerg 1992:264). 
 
Styrelserne – Selvstændige organisationer? 
Som genstand for min undersøgelse har jeg valgt en særlig række af de statslige styrelser. Mit valg 
er sket på baggrund af et indlæg i bogen ’PR – Håndbog i information og public relations’ fra 1992, 
hvor nuværende formidlingschef i Danmarks Statistik, men dengang pressechef i Rådet for Større 
Færdselssikkerhed, Leon Østergaard, ræsonnerer over kommunikationsmedarbejdernes rolle i 
forskellige offentlige organisationer. Han kommer frem til, at nogle offentlige organisationer, såsom 
DSB, allerede kommunikationsmæssigt fungerer som private organisationer, og at det derfor ikke 
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giver mening at tale om særlige vilkår for deres kommunikationsarbejde. Som et eksempel på det 
omvendte nævner Leon Østergaard ministerierne. Da ministerierne er under direkte politisk 
indflydelse, vil det kun i meget beskedent omfang kunne lade sig gøre at udføre egentligt PR-
arbejde. Der vil typisk kun være tale om information. 
Endelig nævner Leon Østergaard så de statslige styrelser, sammen med råd, nævn og lignende 
organisationer, som et eksempel på offentlige organisationer, hvor der er mulighed for, at en 
kommunikationsafdeling vil kunne udføre egentligt PR. I en styrelse vil det være muligt for en 
kommunikationsafdeling at påvirke mål og metoder (Blach & Højbjerg 1992:265). 
De statslige styrelser er dog vidt forskellige. Fælles for dem er, at de er selvstændige organisationer 
med alle de funktioner, som en selvstændig organisation skal have. Derfor har de fleste af 
styrelserne også en egentlig kommunikationsenhed, selv om den dog rent organisatorisk kan være 
underordnet en anden afdeling. 
Styrelserne beskæftiger sig som hovedregel med en bred vifte af opgaver, og det er svært at dele 
dem op i grupper, fordi deres arbejdsopgaver er så forskelligartede. Men der er alligevel visse typer, 
som går igen. Enkelte styrelser fungerer næsten udelukkende som forvaltningsenheder for statens 
andre organisationer. Eksempler på dette er Statens IT eller Personalestyrelsen. Andre styrelser 
udøver primært kontrol og træffer afgørelser. Eksempler på dette er Arbejdstilsynet og 
Ankestyrelsen. Endnu andre beskæftiger sig primært med administrative opgaver. Det kunne 
eksempelvis være SU-styrelsen eller Kort- og Matrikelstyrelsen.  
Endelig er der den sidste gruppe, hvor styrelserne, udover at de også udfører opgaver af 
ovenstående karakter, besidder en viden eller har nogle tilbud, som borgerne gerne skulle kende til. 
Disse styrelser er blandt andet Danmarks statistik, Sundhedsstyrelsen og Fødevarestyrelsen. Disse 
styrelser finder jeg særligt interessante, fordi en af deres kerneopgaver netop er at kommunikere 
med borgerne, og det er derfor, at valget er faldet på netop dem som genstandsfelt for denne 
undersøgelse.  
 
Håndværket public relations 
Men hvordan er det så, at styrelserne skal kommunikere. Den amerikanske professor og public 
relations-forsker James E. Grunig har i gennem mange årtier beskæftiget sig med public relations. I 
starten af 1990’erne undersøgte Grunig sammen med en række andre forskere mere end 300 
kommunikationsafdelinger i USA, Canada og England med det formål at finde frem til, hvordan 
den optimale kommunikation tager sig ud. Undersøgelsen, kaldet ’excellence study’, resulterede i 
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udgivelsen af en række bøger, som alle forsøger at forklare, hvad der skal til for at kommunikere 
optimalt, og hvad der kan forhindre det. 
En velfungerende kommunikationsafdeling kan først og fremmest forsvare og begrunde de valg, 
den foretager i forbindelse med kommunikationen over for resten af organisationen. Den foretager 
research for at finde frem til både, hvordan man bedst kommunikerer til målgrupperne, og hvordan 
organisationen kan tilpasse sig målgruppernes behov.  
Endelig besidder kommunikationsafdelingen kompetencer, så den kan vælge det helt rigtige redskab 
i kommunikationsmedarbejderens værktøjskasse på det helt rigtige tidspunkt. Der er nemlig stor 
forskel på at sende en pressemeddelelse ud, lave TV-reklamer eller lække en historie til pressen 
(Dozier, Grunig & Grunig 1995:6). 
I bedste tilfælde betyder det forkerte valg af redskab, at kommunikationen ingen virkning får. I 
værste tilfælde kan det føre til en alvorlig kommunikationskrise, som for eksempel da 
turismeorganisationen VisitDenmark i efteråret 2009 lagde en video ud på Internettet, hvor en ung 
dansk kvinde søgte efter faderen til sit barn, som hun havde fået, da hun viste en tilfældig 
udenlandsk turist, hvad begrebet ’hygge’ betød. I første omgang fremkaldte videoen stærke 
reaktioner af sympati for kvinden, men da det kom frem, at det i virkeligheden var en reklame, blev 
sympatien vendt til vrede, fordi seerne følte sig bedraget. 
En kommunikationsafdeling, som aldrig støder på udfordringer og begrænsninger internt i 
organisationen, er sandsynligvis umulig at finde i virkeligheden, for i enhver organisation, og i 
særdeleshed i offentlige organisationer, er der andre hensyn at tage, og derfor må kommunikationen 
tilpasses de faktiske forhold. 
 
Når organisationer bliver til institutioner 
Nu er spørgsmålet så, hvordan de tre styrelser nævnt ovenfor har mulighed for at gennemføre deres 
kommunikationspraksis. Hvis det viser sig, at der er visse hensyn, som vejer tungere end hensynet 
til kommunikationen, er det relevant at undersøge, hvordan og hvor disse hensyn bliver taget. 
Den amerikanske sociolog og organisationsteoretiker W. Richard Scott beskæftiger sig i bogen 
’Institutions and Organizations’ med institutioner, mere præcist hvad det er, der gør organisationer 
til institutioner.  
Ganske kort argumenterer Scott for, at en organisation over tid bliver til en institution. Det sker ved, 
at organisationen optager visse egenskaber, som holder den fast i dens nuværende form. Scott 
inddeler disse egenskaber i tre forskellige søjler. Den regulative søjle indeholder love og regler, som 
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styrer organisationen. Den normative søjle er værdiladet og indeholder en fælles forståelse for, 
hvordan tingene bør være. Endelig indeholder den kognitive søjle en form for ubevidst adfærd, hvor 
man agerer efter vaner og rutiner (Scott 1995:33-34). 
Nogle af de institutionelle strukturer kan altså have en reel betydning og være vigtige for 
organisationens arbejde, men det er også muligt, at der findes institutionelle strukturer, som 
begrænser kommunikation, uden at de samtidig tjener andre formål. 
 
Institutionelle strukturers påvirkning 
Jeg syntes, det er interessant at undersøge, hvad varetagelsen af på den ene side de opgaver, som det 
politiske niveau stiller til styrelserne, og på den anden side kravene fra borgerne betyder for 
kommunikationsarbejdet. Det er derfor værd at undersøge, hvordan kommunikationsarbejdet, som 
primært er rettet mod borgerne, bliver påvirket af de institutionelle strukturer i organisationen, som 
primært skal sørge for at udføre styrelserne kerneopgaver og i forlængelse heraf, se på hvilke formål 
der vejer tungere end kommunikationsarbejdet.    
 
1.2 Problemformulering 
Dette leder mig frem til problemformuleringen:  
Hvordan påvirker de institutionelle strukturer i en statslig styrelse public relations-praksissen, og 
tjener disse strukturer andre formål i organisationen? 
 
1.3 Erkendelsesspørgsmål 
For at kunne bevare problemformuleringen er det nødvendigt at besvare følgende tre 
erkendelsesspørgsmål: 
 
1. Hvordan er kommunikationspraksis? 
For at kunne analysere sig frem til hvordan praksis bliver påvirket, er det naturlig først at 
undersøge, hvad praksis er.   
 
2. Hvordan bliver praksissen påvirket af institutionelle strukturer? 
Når praksis er klarlagt, er det muligt at undersøge, hvordan de institutionelle strukturer i 
styrelsen påvirker praksis. 
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3. Tjener de institutionelle strukturers påvirkninger andre organisatoriske formål? 
Når det er klargjort, hvordan de institutionelle strukturer påvirker praksis, er det muligt at 
undersøge, om disse strukturer tjener andre formål i organisationen. 
 
1.4 Afgrænsning 
I udarbejdelsen af en undersøgelse er det nødvendigt at tage nogle valg. Det er nødvendigt at vælge 
noget fra, for at man kan vælge noget andet til. I dette afsnit vil jeg kort komme ind på nogle af de 
temaer og problemer, som undersøgelsen af forskellige årsager ikke beskæftiger sig med.  
Undersøgelsen forsøger at forklare, hvordan kommunikationspraksis bliver påvirket af 
institutionelle strukturer, og den forklarer også, hvilke formål påvirkningerne tjener, men den 
beskæftiger sig ikke med, hvad der er vigtigst, kommunikationen eller andre formål. Det er ellers en 
relevant diskussion, men den ville kræve en helt anden metode og tilgang til opgaven. 
I forlængelse heraf kunne det også have været interessant at spørge menige medarbejdere om, 
hvordan de synes, at de samarbejder med kommunikationsafdelingen. Men det ville for det første 
være meget ressourcekrævende og for det andet kræve et andet metodisk setup, da medarbejderne 
ikke kan forventes at have nogen særlig indsigt i kommunikationsarbejdet. 
Tilbage i kommunikationsafdelingen er det vigtigt at understrege, at undersøgelsen ikke søger at 
belyse, hvordan kommunikationsarbejdet rent faktisk virker. Det ville kræve en eller anden form for 
kvantitativ metode, hvor de respektive publikationer blev nærstuderet, og eventuelt også interviews 
med nogle af modtagerne. Det har aldrig været målet med undersøgelsen, selv om det er vigtigt, at 
kommunikationen virker. Målet med undersøgelsen er i stedet at belyse, om mulighederne for at 
kommunikationsafdelingen kan producere kommunikation, der virker, er til stede.  
Af samme grund beskæftiger undersøgelsen sig heller ikke med kompetencerne i 
kommunikationsafdelingerne. Det er ellers nok så relevant at finde ud af, om 
kommunikationsfolkene er dygtige nok, men det har altså ikke været et mål for denne rapport. 
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1.5 Rapportens hovedkonklusioner 
Her præsenteres kort undersøgelsens hovedkonklusioner: 
 
• Overordnet set er der ikke noget, som taler imod, at en styrelse kan praktisere public 
relations på samme niveau som andre typer af organisationer. Det konkluderes, at der ikke er 
nogen grundlæggende forhindringer i en statslig styrelse for forskellige 
kommunikationspraksisser. Det er forholdene i den enkelte organisation, som afgør, hvordan 
den kan kommunikere. 
 
• Det er stor forskel på de tre undersøgte styrelsers kommunikationspraksis. Danmarks 
Statistik praktiserer i høj grad symmetrisk tovejskommunikation. Styrelsen bruger adskillige 
kommunikationskanaler og foretager en omfattende research, hvis resultater den er villig til 
at tage til efterretning og lave ændringer derefter. Sundhedsstyrelsen praktiserer en blanding 
af asymmetrisk og symmetrisk tovejskommunikation. Styrelsen foretager nogen research, 
men den er langt fra lige så omgribende som Danmarks Statistiks. Endelig praktiserer 
Fødevarestyrelsen information, idet styrelsen kun i meget beskedent omfang foretager 
research. 
 
• Undersøgelsen viser, at den vigtigste forudsætning for at kunne udføre et effektivt 
kommunikationsarbejde er opbakning fra ledelsen. Selv om organisationskulturen også er 
vigtig, kan ledelsen så at sige ’overrule’ organisationskulturen ved eksempelvis at diktere en 
formel struktur, der enten giver eller tager formel magt fra kommunikationsafdelingen. 
Omverdenen spiller ikke en afgørende rolle for nogle af de tre styrelser, selv om 
Fødevarestyrelsen dog mærker en betydelig påvirkning fra ministeriet. Potentielt kan 
omverdenen dog være en meget vigtig faktor. 
 
• Overordnet set oplever kommunikationsmedarbejderne i alle tre styrelser en god forståelse 
og en fin opbakning fra ledelsen. 
 
• Et gennemgående træk ved de tre styrelser er, at fagligheden har en enorm vægt og 
betydning, og at den prioriteres meget højt i det daglige arbejde, hvilket kan nedsætte 
prioriteringen af en effektiv kommunikation. 
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• I de tilfælde, hvor kommunikationsarbejdet begrænses, skyldes det i høj grad hensynet til 
andre organisatoriske formål, som eksempelvis fagligheden nævnt ovenfor. Der findes dog 
også eksempler på manglende forståelse for kommunikationsarbejdet i alle tre styrelser. 
 
1.6 Rapportens opbygning 
Rapporten indledes med nærværende del I, hvor genstandsfeltet og problemformuleringen 
præsenteres, hvor der gøres rede for, hvad rapporten ønsker at undersøge, og ikke mindst hvad 
rapporten af forskellige grunde ikke beskæftiger sig med. Endelig sluttes indledningen af med en 
præsentation af rapportens hovedkonklusioner i koncentreret form. 
Efter den indledende del følger del II, som rummer rapportens metoderedegørelse. Her redegøres 
for den valgte analysemetode, samt empirivalg, herunder design af interviewundersøgelse, og 
teorivalg. Endelig redegøres til sidst i del II for de videnskabsteoretiske overvejelser. 
Efter metoderedegørelsen følger i del III en kort præsentation af de styrelser, hvis 
kommunikationschefer og medarbejdere er blevet interviewet.  
Med metoden og styrelserne på plads dykkes der i del IV ned i teorien. Denne del består af tre 
kapitler. Først gennemgås de forskellige kommunikationsredskaber. Dernæst følger et kapitel om de 
særlige egenskaber ved offentlige organisationer og en introduktion til institutioner og teorien bag. I 
det tredje og sidste kapitel præsenteres tre perspektiver på institutionel påvirkning og tre kilder til 
institutionel påvirkning.  
Herefter følger analysen i del V, hvor de empiriske bidrag skal holdes op den teoretiske ramme. 
Endelig drages der i del VI konklusioner, ligesom der ses på konklusionerne i et bredere perspektiv 
uden for rapportens undersøgelsesområde. 
Til sidst følger kildefortegnelse, formidlende artikel og bilag.  
 
Styrelsernes kommunikation  
- En institutionel analyse  
 
 16 
Del II: Metoderedegørelse 
 
I dette afsnit redegøres for de metodiske valg foretaget i forbindelse med udarbejdelsen af denne 
rapport og undersøgelse. Først redegøres for den valgte metodologi og den valgte analysestrategi. 
Herefter redegøres for bevæggrundene for valg af empiri og konstruktionen af den empiriske 
undersøgelse, samt valget af teori. Afslutningsvis følger en gennemgang af de videnskabsteoretiske 
overvejelser, der ligger bag, herunder overvejelser omkring genstandsfeltets beskaffenhed, og 
hvilken viden der kan opnås. 
 
2.1 Metodologi (Analysemodel) 
Undersøgelsens formål er at besvare problemformuleringen: 
  
 Hvordan påvirker de institutionelle strukturer i en statslig styrelse public relations-praksissen, og 
tjener disse strukturer andre formål i organisationen? 
 
 
 
Kommunikationsarbejdet 
- Hvad er praksis 
 
Institutionelle strukturer 
- Hvordan påvirker de 
kommunikationspraksis? 
 
Tjener de institutionelle 
strukturers påvirkning af 
kommunikationen et 
organisatorisk formål? 
Problemformulering: 
 
Hvordan påvirker de institutionelle strukturer i en statslig 
styrelse public relations-praksissen, og tjener disse strukturer 
andre formål i organisationen? 
Analyse 
Konklusion 
Model 2.1: Analysemodel 
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Analysen deles op i de tre erkendelsesspørgsmål, som det fremgår af Model 2.1. Første skridt i 
analysen er at afdække styrelsernes kommunikationspraksis. Det gøres ved i første omgang gennem 
teori at klarlægge forskellige praksisser for public relations og derefter holde teorien op i mod 
empiriske udsagn fra de respektive styrelser opnået gennem kvalitative interviews. Det er 
nødvendigt at afklare, hvad praksis er, før det er muligt at sige noget om, hvordan praksis bliver 
påvirket, og derfor er første led i analysen deskriptivt at afdække, hvad praksis er. 
Når det står klart, hvad praksis er i de tre styrelser, er det muligt at besvare andet 
erkendelsesspørgsmål om, hvordan praksis bliver påvirket af institutionelle strukturer. Det gøres 
ved at tage udgangspunkt i teori, som kan belyse, hvor de institutionelle påvirkninger kan komme 
fra (organisationskultur, ledelse og omverden), og hvordan de kan påvirke kommunikationsarbejdet 
(regulativt, normativt og kognitivt). Teorien kan ses som en matrix, som vist i Model 2.2, hvor 
påvirkninger kan komme fra eksempelvis organisationskultur, og de kan så være enten regulative, 
normative eller kognitive. Herefter bliver interviewpersonerne i de tre styrelser konfronteret med de 
begreber, som teorien har frembragt, og det er deres udsagn, som danner grundlag for besvarelsen af 
det andet erkendelsesspørgsmål.  
 
 
 
Model 2.2: Styrelsernes kommunikationspraksis - Analysematrix 
 
 
    
Kilde til påvirkninger  
Påvirkninger 
Organisationskultur Ledelse Omverden  
 Regulative 
   
 
 Normative     
 Kognitive     
      
 
Endelig er sidste led i analysen at undersøge, om de institutionelle påvirkninger af 
kommunikationen tjener andre organisatoriske formål, altså om påvirkningerne er en konsekvens af 
en hensyntagen til andre forhold i organisationen. Det gøres inden for rammerne af ovenstående 
matrix og med udgangspunkt i teorien, hvor interviewpersonerne forholder sig til, hvorfor de 
forskellige påvirkninger eksisterer.  
Herefter er det muligt at besvare problemformuleringen og give et generelt bud på, hvordan 
relationen er mellem kommunikationspraksis og de institutionelle strukturer i en statslig styrelse.  
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2.2 Teorivalg 
Litteraturen i rapporten kan deles op i tre kategorier. Den første kategori handler om public relations 
og relaterer sig til det første erkendelsesspørgsmål. Den næste kategori har til formål at præcisere og 
definere, hvad offentlige organisationer og institutioner er for en størrelse. Den tredje kategori 
handler om institutionelle strukturers påvirkning og relaterer sig til det andet og tredje 
erkendelsesspørgsmål. 
Til at beskrive hvad public relations er, og definere rammerne for besvarelsen af det første 
erkendelsesspørgsmål, bruges en række bøger. Fælles for dem alle er, at de bruger de samme 
termer, som James E. Grunig og Todd T. Hunt opererer med i bogen ’Managing public relations’ 
fra 1984. 
Det er primært bogen ‘Manager’s Guide to Excellence in Public Relations and Communication 
Management’ fra 1995 af David M. Dozier, Larissa A. Grunig, & James E, som anvendes. Den 
formidler resultaterne af en undersøgelse af en lang række organisationers public relations-
aktiviteter. Undersøgelsen, som løb fra 1991-1994, var ganske omfattende og havde deltagelse af 
hele 321 forskellige organisationer fra USA, Canada og Storbritannien, hvor de administrerende 
direktører, kommunikations- eller pressechefer og hele 4.600 medarbejdere blev interviewet og 
besvarede spørgeskemaer. I 1994 deltog 24 organisationer i en opfølgende undersøgelse. 
Derudover bruges yderligere to bøger til at beskrive kommunikationsredskaberne. David M. Dozier 
udgav i 1990 bogen ‘Using research in public relations’ sammen Glen M. Broom. Bogen går i 
dybden med brugen af research inden for public relations.  Bogen ’I andres brød’ af Jens O. K. 
Hansen fra 2004 bruges til at beskrive kommunikationskanalerne.  
Når ovenstående bøger er valgt til at præsentere teori omkring public relations, skyldes det netop, at 
de bruger de samme termer, og derfor er det enkelt at få dem til at passe sammen i et samlet 
analyseapparat. 
I anden kategori, hvor det beskrives, hvordan offentlige organisationer fungerer, og hvilken 
størrelse en institution er, bruges primært to bøger. Torben B. Jørgensen og Preben Melander har 
redigeret bogen ’Livet i offentlige organisationer’, som udkom i 1999. Bogen beskriver, hvordan 
den offentlige organisation befinder sig i et spændingsfelt mellem det politiske niveau og brugerne 
(borgerne). Den er valgt netop på grund af denne beskrivelse, fordi det er definitionen på denne 
rapports problemstilling, altså hvordan kan man kommunikere til borgerne på tilfredsstillende vis, 
samtidig med at man er under påvirkning fra det politiske niveau. 
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Den anden bog i denne kategori udkom i 2005 og er redigeret af Klaus Nielsen. ’Institutionel teori – 
en tværfaglig introduktion’ er valgt, fordi den giver en grundlæggende beskrivelse af de forskellige 
retninger inden for institutionel teori og samtidig kommer med nogle præcise definitioner på 
centrale nøglebegreber. 
Til at besvare det andet og det tredje erkendelsesspørgsmål bruges flere forskellige teoretiske 
bidrag. Hovedbidraget kommer dog fra W. Richard Scotts ‘Institutions and Organizations’ fra 
1995. Scott beskriver, hvordan en organisation kan blive institutionaliseret. Der sker gennem 
forskellige strukturer, som Scott deler op i tre søjler eller perspektiver: det regulative, det normative 
og det kognitive perspektiv. Når valget er faldet på Scott, skyldes det netop, at han lægger vægt på 
alle tre perspektiver. En anden sondring går mellem ’gammel’ institutionalisme og 
nyinstitutionalisme, og var valget faldet på en af disse tilgange, ville det være nødvendigt at se bort 
fra den anden, da den nye institutionalisme er et opgør med den gamle. Det samme gør sig 
gældende, hvis jeg havde valgt at følge et enkelt af de tre spor, som Scott udstikker. Scott er altså 
valgt, fordi han tildeler alle tre perspektiver ligevægt i forhold til, hvilke strukturer der betyder 
noget i en organisation. 
Doziers, Grunigs og Grunigs ‘Manager’s Guide to Excellence in Public Relations and 
Communication Management’, som nævnes ovenfor, bidrager også til dette afsnit af teorien med 
forståelsen af, hvorfra de vigtigste påvirkninger af kommunikationsarbejdet kommer. 
  
2.3 Empirivalg 
Det empiriske bidrag til denne rapport består som nævnt ovenfor af interviews med 
kommunikationsmedarbejdere i tre styrelser, Danmarks Statistik, Fødevarestyrelsen og 
Sundhedsstyrelsen. Der er blevet foretaget to interviews i hver styrelse; et med den 
kommunikationsansvarlige og et med en menig kommunikationsmedarbejder (Sundhedsstyrelsen 
havde kun mulighed for at stille op til ét interview, hvilket blev med den 
kommunikationsansvarlige). De fem interviews skal med udgangspunkt i den teoretiske ramme 
belyse den institutionelle påvirkning af styrelsernes kommunikation.  
Når valget er faldet på de statslige styrelser, og netop de styrelser som er udvalgt, så skyldes det, at 
styrelser har en vis grad af autonomi i forhold til det ministerium, de hører under, og derfor har de 
selv en stor indflydelse på deres egen kommunikation. Samtidig gælder det for de udvalgte 
styrelser, at de har et betydeligt behov for at kommunikere deres arbejde til offentligheden. 
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Valget af tre styrelser er sket efter en afvejning af flere forskellige faktorer. Først og fremmest er 
der kun et begrænset antal styrelser med det setup, som ovenfor er skitseret, og det er tilstræbt, at 
styrelserne er så ens som muligt, da det empiriske materiale derved også gerne skulle have de 
samme karakteristika. Dernæst er der afvejningen mellem muligheden for at gå i dybden med 
empirien og nødvendigheden af et rimeligt bredt empirisk grundlag for analysen. Her er tre styrelser 
og fem interviews et passende antal, som giver mulighed for at komme helt tæt på styrelserne og 
samtidighed mulighed for at frembringe en troværdig konklusion. 
 
2.3.1 Brugen af kvalitative forskningsinterview 
En af fordelene ved brugen af kvalitative interviews er deres åbenhed, som gør det muligt for 
intervieweren at forfølge de relevante svar. Der er ingen standardteknikker eller regler for et 
kvalitativt interview, men der er stadig metodiske valg at træffe (Kvale 1997:92). 
Når valget er faldet på en kvalitativ interviewundersøgelse, skyldes det, at den er bedst egnet til at 
skaffe brugbar viden om genstandsfeltet. Pedersen og Nielsen udelukker ikke, at kvantitative og 
kvalitative tilgange kan bruges til at analysere det samme samfundsmæssige problem. Ofte kan de 
endda supplere hinanden. Problemet opstår først, når man konkluderer udover en metodes 
gyldighedsområde. Eksempelvis har en kvantitativ kortlægning af udgifter og tidsforbrug på privat 
transport ikke kunne forklare, hvorfor det er så svært at reducere privatbilismen. Det skyldes, at de 
kvantitative metoder ikke har kunnet forklare de sociale strukturer bag fænomenet, som for 
eksempel bilen som identitetsskabende og familiens organisering af hverdagen (Pedersen 2001:25). 
I relation til denne rapport vil kvantitative metoder kunne bruges til at analysere resultaterne af 
styrelsernes kommunikationsarbejde. Hvor mange pressemeddelelser bliver sendt ud, hvor tit er 
styrelsen omtalt i medierne, hvor mange borgere har hørt om styrelsen? Men kvantitative metoder 
vil ikke kunne forklare bevæggrundene for de valg, som den enkelte kommunikationsafdeling 
træffer: Hvilke påvirkninger er der af kommunikationsafdelingen, og hvor kommer de fra? Groft 
sagt vil kvantitative metoder kunne fortælle noget om, hvordan man kommunikerer, mens 
kvalitative metoder vil kunne fortælle, hvorfor man gør det, som man gør.  
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2.3.2 Design af interviewundersøgelse 
I dette afsnit redegøres for design og opbygning af interviewundersøgelsen. Undersøgelsen tager 
afsæt i problemfelt og metodologi, så i den forstand blev konstruktionen allerede påbegyndt i de 
forrige i afsnit, men i dette afsnit redegøres for tankerne bag. 
Norske Steinar Kvale opererer med syv stadier i en interviewundersøgelse: Tematisering, design, 
interview, transskribering, analyse, rapportering og verificering. For hvert af de syv stadier skal der 
foretages en række metodiske valg (Kvale 1997:95). 
Tematisering over undersøgelsen blev allerede foretaget med problemfelt og problemformulering 
samt erkendelsesspørgsmål. Temaet for undersøgelsen er at besvare de tre erkendelsesspørgsmål 
ved at spørge ind til de begreber, som den teoretiske ramme opererer med. 
Design er der også i høj grad redegjort for: Tre styrelser blev undersøgt, der blev lavet interviews 
med den kommunikationsansvarlige og en kommunikationsmedarbejder (Sundhedsstyrelsen kunne 
dog kun afse ressourcer til et interview, hvilket så blev med den kommunikationsansvarlige). Det 
skal bemærkes, at der ikke er gjort forskel på behandlingen af empiri uddraget fra interview med 
kommunikationsansvarlig og interview med kommunikationsmedarbejder. At begge blev 
interviewet tjener blot det formål at give et mere nuanceret billede af kommunikationsarbejdet. 
Interviewet havde en åben struktur, hvor der var mulighed for at spørge ind til relevante emner. 
Rettesnorene i interviewet var de tre erkendelsesspørgsmål. Den endelige udformning af 
interviewguiden kan ses i Bilag 2: Interviewguide. Den åbne struktur er valgt for frit at kunne 
forfølge interviewpersonens tankegang, hvilket gav mere interessante besvarelser.   
Under transskriberingsfasen blev interviewene omskrevet til tilnærmelsesvis korrekt skriftlig 
dansk. Ufuldstændige sætninger blev omskrevet til hele meningsfulde sætninger, såfremt det 
fremgik tydeligt, hvad interviewpersonen mente. Såfremt en sætning ikke kunne tydes klart, blev 
den udeladt af udskriften.  
I analysen af interviewudsagnene bruges meningskategorisering, hvor de enkelte udsagn deles op i 
kategorier, de samme kategorier (begreber) som den teoretiske ramme opererer med, og kodes efter, 
hvilket synspunkt de antager (Kvale 1997:190). 
I rapporteringen af resultaterne blev de relevante udsagn hentet ad hoc ind i analysen. Der anvendes 
de regler for rapportering, som opstilles i bogen ’Interview’ af Steinar Kvale (Kvale 1997:258). 
Det vil sige, at citaterne bliver bragt i sammenhæng med den almindelige tekst og i den kontekst, 
som de blev ytret under interviewet. Citaterne bliver gjort til genstand for fortolkning, så det 
tydeligt fremgår, hvilket synspunkt de antager. Citaterne er så korte som mulige, der anvendes kun 
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det bedste citat om et givent emne, og endelig tilstræbes det, at der er balance mellem brødtekst og 
citater. 
Endelig er der det sidste stadie, som er verificering af den kvalitative interviewundersøgelse. Her 
opereres med tre typer af verificering: Generaliserbarhed, reliabilitet og validitet (Kvale 1997:95). 
Både generaliserbarheden og reliabiliteten hæfter sig i høj grad til det videnskabsteoretiske 
udgangspunkt. På grund af det relativt få antal undersøgte objekter (styrelser) er det ikke muligt at 
drage kausale forklaringer ud fra denne undersøgelses empiri, og generaliserbarheden må derfor 
siges at være lav. Omvendt skulle interviewene gerne give et meget præcist indblik i, hvordan 
kommunikationen fungerer i de pågældende organisationer, og derfor vil reliabiliteten være høj 
inden for den kontekst, som undersøgelsen er foretaget i. Til slut er der validiteten, som handler om, 
hvorvidt undersøgelsen undersøger det, den skal undersøge. Her blev der foretaget et 
prøveinterview med kommunikationschefen i Topdanmark Forsikring, Jens Langergaard, som 
sikrede, at interviewguiden og dermed interviewet gav de svar, de skulle. 
  
2.3.3 Etiske spørgsmål i forbindelse med interviewundersøgelsen 
Selv om forskning er vigtig, har den ikke fortrinsret over for de menneskelige hensyn til 
interviewpersonerne(Kvale 1997:117). Det har derfor været nødvendigt at foretage en række etiske 
valg.  
Interviewpersonerne fik før undersøgelsen en grundig introduktion til undersøgelsens formål og 
metode både skriftligt (fremgår af Bilag 1: Brev til kommunikationsansatte) og mundtligt, lige 
inden interviewet skulle begynde. Der er derfor i høj grad tale om informeret samtykke. Efter 
interview og transskribering fik interviewpersonerne mulighed for at komme med kommentarer og 
korrektioner i forhold til deres udsagn under interviewet. 
Interviewpersonernes udsagn er behandlet fortroligt og ikke udleveret til tredjemand uden 
foregående godkendelse fra interviewpersonen. Der har været gjort en del overvejelser omkring, 
hvorvidt interviewpersonerne, og dermed styrelserne, skulle optræde anonymt for på den måde at få 
mere ærlige svar. I sidste ende får rapporten dog mere troværdighed, og konklusionerne bliver mere 
interessante, såfremt kilderne fremstår ved navn. For at kompensere for de måske mindre ærlige 
svar, blev to personer fra hver styrelse interviewet (I Sundhedsstyrelsen dog kun én), hvilket gerne 
skulle give et indtryk af, om interviewpersonerne giver et retvisende billede af 
kommunikationsarbejdet. 
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2.4 Videnskabsteoretiske overvejelser 
I dette afsnit redegøres for, hvilke videnskabsteoretiske overvejelser der er gjort i forbindelse med 
udarbejdelsen af denne undersøgelse og rapport. Når der nu allerede ovenfor er redegjort for valg af 
teori og empiri, analysemetode mm., så kan dette afsnit måske virke lidt overflødigt, men det er 
imidlertid ingenlunde tilfældet. Hvad enten man er bevidst om det eller ej, foretager man sig ved 
udformningen af en videnskabelig undersøgelse en række videnskabsteoretiske valg, men hvis man 
ikke er bevidst om, hvilke valg man har truffet, er det vanskeligt at uddrage troværdige 
konklusioner, fordi det ikke er gjort klart, hvor vægtige konklusioner metoden kan bære. Derfor 
dette afsnit, hvor jeg vil forsøge at reflektere over de valg, som jeg har truffet i metoden ovenfor. 
Det er vigtigt at understrege, at der ikke findes en rigtig metode eller et rigtigt videnskabsteoretisk 
udgangspunkt. Hvad der vælges afhænger af, hvad der skal undersøges, hvilket nedenstående citat 
fint illustrerer: 
 
”Metoden er ikke i sig selv den rigtigste eller vigtigste metode, men rigtig og vigtig, hvis valget af 
metode hviler på begrundelser hentet i det, metoden skal bruges til.” (Fog 1997:12) 
 
De to spørgsmål, som er særligt vigtige at beskæftige sig med, er, hvordan ser genstandsfeltet ud 
(ontologi), og hvilken viden kan man forvente at kunne frembringe på baggrund af genstandsfeltets 
beskaffenhed og valget af metode (epistemologi).  
Genstandsfeltet i denne undersøgelse er de statslige styrelsers kommunikationsafdelinger, den 
resterende del af styrelserne herunder ledelse samt omverden. Styrelserne er som alle organisationer 
en social konstruktion forstået på den måde, at de er skabt af mennesker til at udføre bestemte 
opgaver, og de vil kunne blive opløst igen, såfremt der ikke er behov for dem. De eksisterer altså 
ikke uafhængigt af samfundet, men er netop en konstruktion skabt af samfundet. Derudover er 
styrelserne som genstandsfelt i relation til denne rapports problemstilling meget komplekse. Der er 
mange interesser og påvirkninger at holde styr på og mange processer at belyse. Kompleksiteten 
betyder samtidig, at hver enkelt styrelse må siges at være unik, og de mange påvirkninger betyder, 
at styrelserne gennemgår en konstant forandring. 
Denne opfattelse af genstandsfeltet ligger i tråd med den ontologi, som socialkonstruktivisme i form 
af idealismen lægger for dagen. Inden for videnskabsteorien kan man skelne mellem realisme og 
idealisme. Det realistiske udgangspunkt antager, at der findes en objektiv sandhed, altså at 
genstandsfeltet, eller det fænomen som man nu undersøger, eksisterer uafhængigt af vores 
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erkendelse af det. Omvendt antager det idealistiske udgangspunkt, at et socialt fænomen 
udelukkende eksisterer på grund af vores erkendelse af det. Genstandsfeltet er altså en social 
konstruktion. (Pedersen 2001:27). Såvel individ som samfund er produkter af sociale processer. Der 
findes ikke nogen forudgående natur. Da sociale konstruktioner bliver skabt gennem processer, vil 
de også ændre sig løbende over tid (Fuglsang & Olsen 2004:349). 
Man kan skelne mellem to forskellige typer konstruktivisme, erkendelsesteoretisk og ontologisk 
konstruktivisme. Erkendelsesteoretisk konstruktivisme betragter alene den viden, vi har om et 
givent samfundsmæssigt fænomen, som konstrueret, mens ontologisk konstruktivisme går skridtet 
videre og betragter fænomenet i sig selv som en konstruktion (Fuglsang & Olsen 2004:352-353). 
I forhold til styrelserne kan man sige, at de nok er sociale konstruktioner, men de udfører ikke desto 
mindre nogle ’virkelige’ opgaver, og derfor vil jeg argumentere for, at det kun er begrebsliggørelsen 
af styrelserne, som er en social konstruktion. Altså at de er organiseret, som de er, og vi kalder dem 
det, som vi gør.  
Med den idealistiske ontologi på plads er turen kommet til epistemologien, altså hvilken viden der 
kan frembringes, og her må der nødvendigvis tages udgangspunkt i genstandsfeltet, styrelserne, som 
jævnfør ovenstående er komplekse og foranderlige sociale konstruktioner. Derfor kan det heller 
ikke være målet med denne undersøgelse at finde frem til en objektiv sandhed om styrelserne. 
Snarere er det målet at give et retvisende øjebliksbillede af, hvordan styrelsernes 
kommunikationsarbejde fungerer netop nu. Og dette øjebliksbillede kan heller ikke forventes at 
være objektivt. Først og fremmest fordi at det slet ikke kan lade sig gøre at finde frem til en objektiv 
sandhed, da sandheden altid er et produkt af det enkelte individs opfattelse af den og dermed 
subjektiv (Pedersen 2001:30). Sekundært fordi den metodiske fremgangsmåde med brug af 
kvalitative interviews med kommunikationsmedarbejderne giver en ensidig og subjektiv indgang til 
styrelserne, da kommunikationsmedarbejderne må forventes i hvert fald i nogen grad af have 
præferencer til fordel for kommunikationsarbejdet. 
Endelig betyder styrelsernes unikke egenskaber, at den viden, som opnås, ikke umiddelbart kan 
overføres på andre organisationer. 
Men hvilke konklusioner kan undersøgelsen så forventes at drage, og hvad kan det bruges til? 
Som nævnt ovenfor kan undersøgelsen give et øjebliksbillede af styrelsernes 
kommunikationsarbejde, som det ser ud fra kommunikationsmedarbejdernes stole. Dette vil være et 
meget præcist øjebliksbillede, som belyser en masse af de problemstillinger, som gør sig gældende i 
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disse organisationer, men sandsynligvis også i mange andre organisationer. Konklusionerne vil kun 
være gyldige netop nu, da organisationerne konstant forandrer sig. 
Undersøgelsen vil selvfølgelig først og fremmest kunne bruges af de pågældende styrelser, som kan 
få et indblik i, hvordan organisationen tager sig ud gennem en kommunikationsfaglig og 
videnskabelig optik. Dernæst vil en række af rapportens konklusioner sandsynligvis være relevante 
for andre organisationer, herunder særligt andre styrelser og andre offentlige organisationer, som 
sikkert vil kunne genkende en masse træk i deres egen organisation. Endelig er rapporten et bidrag 
til den generelle debat om kommunikationsarbejde i organisationer. 
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Del III: De tre styrelser 
 
3.1 Danmarks Statistik 
Danmarks Statistik er en styrelse under Økonomi- og Erhvervsministeriet. Den beskæftiger sig med 
fremstilling af statistik om samfundsforhold i Danmark. Styrelsen er inddelt i tre afdelinger, som 
beskæftiger sig med forskellige områder inden for statistikudarbejdelse. Derudover består styrelsen 
af en række administrative enheder heriblandt formidlingsenheden, der står for styrelsens 
kommunikation. 
Styrelsens hovedopgaver er nedfældet i ’Rammerne for Danmarks Statistik’, som er en 
offentliggjort publikation om styrelsens strategi: 
 
1. ”Den første opgave er at indsamle, bearbejde og offentliggøre statistiske oplysninger 
om samfundet.”  
2. ”Den anden opgave er at bidrage til det internationale statistiksamarbejde.” 
3.
 ”Den tredje opgave er at udføre statistiske opgaver for private og offentlige kunder mod 
betaling.”1 
 
Med hensyn til kommunikation har styrelsen udarbejdet en pressestrategi, som præsenterer 
formidlingscenterets ambitioner og arbejdsmetoder. Ambitionen er, at styrelsens kommunikation er 
aktuel og kompetent, samt at kommunikationen har en høj kvalitet, og at styrelsen er tilgængelig for 
henvendelser.2  
Styrelsen bruger følgende kommunikationsredskaber: Nyhedsbrevet ’Nyt fra Danmarks Statistik’ 
har primært pressen som målgruppe, og derfor er der i nyhedsbrevet lagt vægt på korte og klare 
artikler. Netmagasinet ’Bag Tallene’ er i højere grad en journalistik produktion, som har en bredere 
målgruppe. 
Styrelsen sender derudover også pressemeddelelser ud, når en særlig interessant historie er på vej. 
Endelig er der selvfølgelig også den uformelle pressekontakt.3  
 
                                                 
1
 http://www.dst.dk/OmDS/mogr/Rammer.aspx 
2
 http://www.dst.dk/Vejviser/Presse/Pressepolitik.aspx 
3
 http://www.dst.dk/Vejviser/Presse/Pressepolitik.aspx 
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3.2 Fødevarestyrelsen 
Fødevarestyrelsen hører under Ministeriet for Fødevarer, Landbrug og Fiskeri. Styrelsen består af 
tre fødevareregioner og et hovedkontor, og den har omkring 1830 medarbejdere. 
Styrelsen mission er at fremme sikkerhed, sundhed og vækst fra jord til bord. Det arbejde indebærer 
kontrol og tilsyn med producenter og virksomheder, regulering, beredskab og bekæmpelse, 
kortlægning og overvågning, samt ikke mindst generel information, rådgivning og 
ernæringsoplysning. 
 Kommunikationsfunktionen er en selvstændig enhed under hovedkontoret. Styrelsen har udarbejdet 
en kommunikationspolitik og lægger ikke skjul på vigtigheden af at kommunikere: 
 
”..styrelsen har på grund af sit virke og arbejdsområde et stort kommunikationsbehov 
og megen kontakt til medier, offentlighed og borgere..”4 
 
Af samme grund har styrelsen på nogle områder videre beføjelser, end det er tilfældet i resten af 
ministeriet. De områder, som Fødevarestyrelsen selv udvikler kommunikationsstrategier for, er:  
 
1. ”Rådgivning og sparring om strategisk kommunikation, herunder pressearbejde.”  
2. ”Faglig information, krisestyring og beredskab på fødevare- og veterinærområdet.”  
3. ”Redaktion af Fødevarestyrelsens hjemmeside og intranet.”5   
 
Styrelsens kommunikationsenhed producerer nyhedsbreve og pressemeddelelser samt varetager den 
uformelle pressekontakt. 
 
3.3 Sundhedsstyrelsen 
Sundhedsstyrelsen er en styrelse under Sundhedsministeriet. Den har omkring 530 medarbejdere, 
som er fordelt på en række fagområder, embedslægerne samt en række stabsfunktioner, herunder 
kommunikation. 
Sundhedsstyrelsen overordnede formål fremgår af sundhedslovens §1: 
 
                                                 
4
 http://www.foedevarestyrelsen.dk/OmFoedevarestyrelsen/Om_styrelsen/Kommunikationspolitik/forside.htm 
5
 http://www.foedevarestyrelsen.dk/OmFoedevarestyrelsen/Om_styrelsen/Kommunikationspolitik/forside.htm 
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”.. at fremme befolkningens sundhed samt at forebygge og behandle sygdom, lidelse 
og funktionsbegrænsning for den enkelte".6 
 
Mere specifikt er styrelsens opgaver:  
 
• ”at bistå sundhedsministeren med forvaltningen på sundhedsområdet.”  
• ”at følge sundhedsforhold og være på forkant med viden og erfaringer.”  
• ”at overvåge og evaluere sundhedsområdet.”  
• ”at orientere borgerne om særlige sundhedsforhold.”  
• ”at rådgive sundhedsministeren og andre myndigheder.”  
• ”at føre tilsyn med sundhedspersoner, hospitaler, plejehjem og lignende bosteder.”7 
 
En af hovedopgaverne er altså at orientere borgerne om særlige sundhedsforhold. Styrelsens 
kommunikationsafdeling har ansvaret for den eksterne kommunikation. Den benytter sig bl.a. af 
kampagner, nyhedsbreve samt styrelsens hjemmeside, hvor der forefindes en række forskellige 
informationsmaterialer. 
 
                                                 
6
 http://www.sst.dk/Om%20styrelsen/Maal_og_opgaver/Vision_mission.aspx 
7
 http://www.sst.dk/Om%20styrelsen/Maal_og_opgaver/Vision_mission.aspx 
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Del IV: Det teoretiske fundament 
 
I den teoretiske del af rapporten gennemgås først de forskellige kommunikationsredskaber. Dernæst 
følger et kapitel om de særlige egenskaber ved offentlige organisationer og en introduktion til 
institutioner og teorien bag. I sidste kapitel præsenteres tre perspektiver på institutionel påvirkning 
og tre kilder til institutionel påvirkning.  
 
4.1 Kommunikationsredskaberne 
I det følgende kapitel præsenteres forskellige kommunikationsmodeller, forskellige former for 
research og endelig brugen af forskellige kommunikationskanaler. 
 
4.1.1 Kommunikationsmodeller 
I bogen ’Managing public relations’ opstiller James E. Grunig og Todd Hunt fire modeller for, 
hvordan man kan håndtere public relations, altså hvordan man kan kommunikere strategisk. De fire 
modeller, som senere er blevet udvidet med en ekstra i bogen ’Managers guide to excellence in 
public relations and communication management’ af James E. Grunig, Larissa A. Grunig og David 
M. Dozier, er dels et udtryk for den historiske udvikling indenfor kommunikationsfaget fra 
udgangspunktet i rendyrket propaganda, men de er også et udtryk for vidt forskellige tilgange til det 
at kommunikere. 
 
Begrebsafklaring: Public relations 
Public relations er vel nok den mest anvendte betegnelse for det, at en organisation 
kommunikerer med omverdenen, og derfor er det denne betegnelse, der bliver 
anvendt i rapporten. 
I bogen Managing public relations definerer Grunig og Hunt public relations som 
værende følgende: 
“Management of communication between an organization and its publics” (Grunig & 
Hunt 1984:6). 
Public relations kan altså forstås som varetagelsen af kommunikationen mellem en 
organisation og dens omverden. 
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 De fem modeller er ikke uforenelige, men der er flere grundlæggende forskelle på flere af 
modellerne, og der vil derfor være en tydelig forskel på organisationer, der benytter sig af én 
tilgang, i forhold til organisationer der benytter sig af en anden. 
Historisk er publicitetsmodellen og informationsmodellen de ældste modeller, og de anvendes kun i 
begrænset udstrækning og kun i sammenhæng med de andre modeller. 
Publicitetsmodellens formål er at sprede propaganda om organisationen. Historisk set har den været 
brugt af skiftende regimer til at undertrykke befolkningen, men den har også været anvendt til at 
skabe sammenhæng og sammenhold i samfundene. Da der indenfor denne model ikke er noget krav 
til, at det, organisationen kommunikerer, er sandt, vil det i dag kun være egentlig reklame, som kan 
siges at ligge indenfor publicitetsmodellen. Modellen tager ikke hensyn til modtagerens 
præferencer, eller hvordan kommunikationen bliver modtaget. Det er envejskommunikation fra 
afsender til modtager. 
Informationsmodellen er ligesom publicitetsmodellen envejskommunikation, hvor der ikke bliver 
taget særlige hensyn til modtageren. Modsat publicitetsmodellen er det et krav, at kommunikationen 
er sand. Historisk set er denne model opstået, da der blev stillet flere krav til både virksomheder og 
offentlige organisationer om, at de skulle oplyse om deres aktiviteter. I dag forekommer denne slags 
kommunikation typisk hos offentlige myndigheder, der skal oplyse om regel og/eller lovændringer 
eller virksomheder, der skal oplyse deres nøgletal i forbindelse med aflæggelse af årsregnskab. 
               
  Model 4.1: Fem modeller for kommunikation  
  
  
 (Grunig & Hunt 1984:6, Dozier, Grunig & Grunig 1995:13)   
  Model   
  Karakteristika 
Publicitets- 
model 
Informations- 
model 
Asymmetrisk         
tovejsmodel 
Symmetrisk 
tovejsmodel 
Spilmodel 
  
  Formål  
Propaganda 
 
Informations-
spredning 
 
Videnskabelig 
overtalelse 
 
Fælles forståelse 
 
Forhandling               
’win-win’ 
  
  Kommunikationens 
natur 
 
Envejs, hele 
sandheden ikke 
et krav 
 
Envejs, 
sandhedskrav 
 
Tovejs, 
sandhedskrav, 
ikke ligeværdig 
kommunikation 
 
Tovejs, 
sandhedskrav, 
ligeværdig 
kommunikation 
 
Tovejs, 
perspektiv, 
pragmatisk 
  
  Kommunikations- 
model 
 
Sender - 
modtager 
 
Sender – 
modtager 
 
Sender - 
modtager - 
feedback 
 
Gruppe - gruppe 
 
Sender - sender 
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Det, der adskiller de organisationer, der er dygtige til at kommunikere, og dem, der er knap så 
dygtige, er evnen til at kommunikere tovejs. Har kommunikationsafdelingen ekspertisen til at 
indsamle information om omverdenen, og formår den at oversætte de indsamlede data til brugbare 
kommunikationsprogrammer (Dozier, Grunig & Grunig 1995:12). Redskaberne kan være meget 
simple eller omvendt ligefrem videnskabelige. Det kan være så simpelt som at notere sig 
holdningerne fra kunder, der ringer ind, men det kan også være dybdegående og ressourcekrævende 
undersøgelser (Dozier, Grunig & Grunig 1995:39). 
Forskellen på envejsmodeller som publicitetsmodellen og informationsmodellen og så 
tovejsmodellerne er, at envejsmodellerne bygger på et håndværk, hvor det handler om at producere 
så meget materiale som muligt, mens tovejsmodellerne bygger på viden og research, der kan vise, 
hvor det bedst kan betale sig at sætte ind med kommunikation (Dozier, Grunig & Grunig 1995:42). 
Der er tre modeller, som anvender tovejskommunikation – den asymmetriske tovejsmodel, den 
symmetriske tovejsmodel og spilmodellen.  
Den asymmetriske tovejsmodel bygger, som navnet antyder, på en tovejskommunikation mellem 
organisation og omverden. Organisationer, der bruger denne model, vil bruge research til at finde 
ud af, hvordan de bedst kan kommunikere deres budskab ud til omverdenen, så det bliver vel 
modtaget. De forsøger at finde frem til, hvordan de kan overtale modtagerne til eksempelvis at 
vælge deres produkt, og det er netop derfor, at modellen er asymmetrisk, for det er ikke en 
kommunikation mellem to ligeværdige parter, men derimod bruges researchen til at finde 
omverdenens ’svaghed’ med henblik på at skabe størst mulige resultater med kommunikationen. 
Den symmetriske tovejsmodel bygger ligesom den asymmetriske tovejsmodel på 
tovejskommunikation mellem organisation og omverden, men i denne model foregår 
kommunikationen mellem to ligeværdige parter. Organisationen er ikke blot villig til at lytte til, 
hvilke krav og forventninger omverdenen har. Den er også villig til rent faktisk at ændre på 
organisationen for at opfylde omverdenens krav. Fokus i denne model er at skabe forståelse for 
både organisationens og omverdenens krav gennem dialog. Den symmetriske model repræsenterer 
værdier for, hvordan organisationer bør opføre sig overfor omverdenen (Dozier, Grunig & Grunig 
1995:47). 
Spilmodellen er en efternøler, som først kom til i 1995, de øvrige er første gang beskrevet i 1984. 
Modellen er egentlig en kombination af de andre, idet den er villig til at anvende den af de øvrige 
modeller, der på ethvert tidspunkt må formodes at være den mest effektive for at opnå 
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spilmodellens mål, som er at skabe en ’win-win-situation’, hvor både organisationen og omverden 
kan drage nytte af den benyttede kommunikation.  
Kommunikationsafdelingen kan ved hjælp af asymmetriske redskaber forsøge at nå kortsigtede mål 
for organisationen, men på længere sigt er det nødvendigt med symmetriske redskaber for at opnå 
omverdenens accept af organisationen (Dozier, Grunig & Grunig 1995:50). 
Informationsmodellen kan eksempelvis bruges ved lovændringer, som ikke kræver nogen speciel 
kommunikationsindsats, fordi den kun i begrænset omfang berører omverdenen. Så kan en simpel 
folder måske gøre det. 
Den asymmetriske model kan for eksempel bruges i en situation, hvor en organisation gerne vil 
have omverdenen til at agere på en bestemt måde, som er til dennes bedste, selv om den ikke ønsker 
at agere sådan. Det kunne eksempelvis være en kampagne for at nedsatte hastigheden på vejene. 
Her kunne Rådet for Større Færdselssikkerhed måske researche sig frem til, at en reklame med en 
alvorlig ulykke, vil give det største indtryk hos modtagerne. 
Endelig kan den symmetriske model bruges i situationer, hvor det er vigtigt, at få omverdenen med 
på ideen. Et eksempel på dette kunne være byfornyelsesprojekter, hvor borgerne ofte bliver 
inddraget i beslutningsprocesserne. 
Den symmetriske tovejsmodel kan danne grobund for en frugtbar kommunikation mellem 
organisationer og dens omverden, hvor resultatet ikke kun gavner organisation og omverden, men 
samfundet som helhed. Derfor vil det optimale altid være at søge at lave tovejskommunikation, men 
ofte overhaler virkeligheden idealet inden om, og organisationen vil i stedet anvende asymmetrisk 
kommunikation, simpelthen fordi det giver størst fordel for organisationen. Men skulle det ske, at 
symmetrisk kommunikation vil give bedst resultater, vil denne blive anvendt (Dozier, Grunig & 
Grunig 1995:13). 
 
Eksempel på spilmodel 
Når en kunde kommer ind hos bilforhandler for at købe en bil, vil både kunde og 
forhandler forsøge at opnå den bedst mulige handel for dem selv. Men samtidig er de 
begge fuldt ud klar over, at handlen skal være tilfredsstillende også for modparten, og 
derfor forsøger man at nå til et kompromis, som begge parter kan være tilfredse med. 
Handler forhandleren asymmetrisk ved at fastholde en for høj pris, bliver handlen ikke 
til noget, og begge parter må gå tomhændede derfra, hvilket ingen af dem har interesse 
i (Dozier, Grunig & Grunig 1995:98). 
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I analysen skal kommunikationsmodellerne bruges til at finde frem til de enkelte styrelsers 
kommunikationspraksis. Kommunikerer organisationen udelukkende på egne præmisser, tages der 
hensyn til omverdenens holdninger, eller går organisationen lige frem i dialog med omverdenen.  
Efter denne gennemgang af de overordnede retninger inden for kommunikation, er det nu blevet tid 
til at se på de mere konkrete arbejdsmetoder. 
 
4.1.2 Research  
Selvom research er et relativt nyt begreb inden for public relations, er det utvivlsomt en af de 
vigtigste forudsætninger for at kunne lave en effektiv kommunikation. Alt for ofte bruger 
kommunikationsafdelinger ikke research i deres daglige arbejde, og så er det svært at nå målene, 
endsige finde ud af om man har nået dem (Dozier, Grunig & Grunig 1995:30). 
Ifølge Broom og Dozier er research den kontrollerede, objektive og systematiske indsamling af 
information med det formål at beskrive og forstå, og formålet med researchen er at opnå en objektiv 
viden, hvor kommunikationsmedarbejderen kun har haft minimal indflydelse på resultaterne 
(Broom & Dozier 1990:4). 
Mange kommunikationsmedarbejdere arbejder dog som teknikere, altså som en slags ’in-house’-
journalister og anvender ikke videnskabelig research. Dermed afhænger kommunikations-
resultaterne af den enkelte medarbejders opfattelse og forståelse af en given situation, og hvis 
situationen ikke er opfattet rigtigt, kan det kun resultere i dårlig kommunikation (Broom & Dozier 
1990:6). 
Et andet problem i mange kommunikationsafdelinger er, at målene for kommunikationen ikke er 
fastsat efter videnskabelig research. I stedet opererer man med kvantitative mål, hvor det at 
producere et vist antal pressemeddelelser eller virksomhedsblade bliver målet i sig selv, og det er et 
problem. Når budgettet for næste år skal lægges, skal kommunikationsafdelingen ikke tildeles 
midler efter, hvor mange pressemeddelelser den har produceret, men efter hvilken værdi den har for 
bundlinien. Derfor er det vigtigt, at afdelingens mål ikke handler om, hvor meget man producerer, 
men hvad der rent faktisk kommer ud af det (Dozier, Grunig & Grunig 1995:35). 
Der er flere grunde til, at det er så afgørende at foretage research. Research kan først og fremmest 
skaffe dig en viden om omverdenen, som er nødvendig for at kunne skrue den rigtige 
kommunikation sammen, men derudover kan research bruges til at måle, hvilken effekt 
kommunikationen har, og endelig kan research bruges til at forsvare kommunikationsbudgettet over 
for organisationens ledelse, fordi man ved brug af research kan måle værdien af kommunikationen. 
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Research er nødvendig for at målrette kommunikationen. Hvis organisationen lukker for tilførslen 
af information udefra, vil den ikke kunne reagere på eksternt pres og ændringer i omverdenen. Det 
vil på sigt betyde, at organisationen helt vil holde op med at fungere. Researchen er nødvendig for, 
at man rationelt kan lede organisationen. Hvis ikke der anvendes research, styrer man i blinde, og så 
er kommunikationsafdelingen blot en teknisk support-aktivitet.  
 
”Hvis du ikke ved, hvor du vil hen, så behøver du ikke bekymre dig om, hvilken vej du går.” (Broom 
& Dozier 1990:12) 
 
Alt for tit bruger en kommunikationsafdeling alt for meget tid på lave en løsning, selvom den ikke 
ved nok om problemet til at komme med et kvalificeret bud på en løsning. Det er nødvendigt at 
forstå problemet, og research er den bedste måde. Og selvfølgelig skal man også ’benchmarke’ et 
udgangspunkt, inden man starter et program, så man efterfølgende kan måle resultaterne (Broom & 
Dozier 1990:9). 
Det behøves ikke være så omfattende at finde ud af, om ens kommunikation virker eller ej. Man kan 
lave en simpel undersøgelse, der kontrollerer opmærksomhed, kendskab, meninger om 
kommunikationen, før og efter man lancerer et kommunikationsprogram (Dozier, Grunig & Grunig 
1995:32). 
En kommunikationsafdelings research behøves ikke nødvendigvis at bestå af utallige 
videnskabelige undersøgelser. Da sådanne undersøgelse er forbundet med store omkostninger, vil 
uformel research ofte være den mest anvendte researchmetode (Dozier, Grunig & Grunig 1995:44). 
Det kan være så simpelt, som at kommunikationsafdelingen følger med i dagspressen, i branchens 
publikationer og hos konkurrenter og selvfølgelig kunder for at finde ud af, hvad der rør sig netop 
nu.  
Broom og Dozier opererer med fem forskellige tilgange til research:  
 
Ingen research-tilgang: Målet for denne tilgang er at producere en lind strøm af forskellig 
kommunikation, hvor selve produktionen af kommunikationen er identisk med målet for 
kommunikation. Der tages ikke hensyn til omverdenen og modtages ej heller informationer derfra 
(Broom & Dozier 1990:14). 
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Uformel research-tilgang: Her anvendes ikke en metodisk videnskabelig tilgang til research, og 
derfor bliver resultaterne i høj grad farvet af kommunikationsmedarbejderens egne viden og 
opfattelse af informationerne (Broom & Dozier 1990:15). 
 
Medieevent-tilgang: Research foretages med henblik på at skabe en god historie, som vil vække 
interesse hos medierne. Denne tilgang kan anvendes i forbindelse med en videnskabelig tilgang 
(Broom & Dozier 1990:16). 
 
Evalueringstilgang: Research kan bruges til at retfærdiggøre kommunikationsprogrammer. 
Problemer med denne tilgang er, at den viser resultaterne af kommunikationen, men den giver ingen 
redskaber til, hvordan kommunikationen kan forbedres. I bedste fald viser researchen, at 
programmerne har haft en effekt, i værste fald viser den, at programmerne ikke har haft nogen 
værdi for organisationen (Broom & Dozier 1990:17). 
 
Videnskabelig research-tilgang: Først bruges research til at finde problemet med henblik på at 
planlægge et kommunikationsprogram. Dernæst bruges research til at overvåge implementeringen 
af programmet, således at der kan gribes ind, hvis den ønskede effekt udebliver. Endelig bruges 
research til at evaluere programmet, for at se om målene er nået. Samtidig kan researchen bruges til 
at retfærdiggøre programmet, og såfremt det ikke har virket til at argumentere for allokering af flere 
ressourcer (Broom & Dozier 1990:18). 
 
Fem metoder til research 
Som det fremgår af ovenstående, er der forskellige tilgange til research, alt efter hvilket formål 
researchen skal tjene. Af samme grund er der også en række forskellige metoder indenfor 
videnskabelig research, som kan anvendes, alt efter hvilken viden kommunikationsafdelingen 
ønsker at opnå. Broom og Dozier præsenterer fem forskellige metoder: Indholdsanalyse, 
dybdegående interviews, fokusgrupper, feltobservationer og spørgeskemaundersøgelsen (Broom & 
Dozier 1990:137-160). 
Indholdsanalysen bruges til at overvåge en given enhed, typisk en avis eller et TV-indslag, med det 
formål at finde frem til, hvor ofte og hvordan organisationen bliver nævnt i den pågældende enhed. 
Hvis der blot måles i, hvor ofte organisationen bliver omtalt, og hvilke emner der omtales, er der 
tale om en manifest indholdsanalyse. Hvis der derimod er tolkninger inde over, som eksempelvis 
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om organisationen bliver omtalt positivt eller negativt, er der tale om latent indholdsanalyse. Der er 
stor forskel på sværhedsgraden af de to fremgangsmåder, og anvendes den latente, er det vigtigt, at 
selve tolkningen foregår efter en meget stringent metode (Broom & Dozier 1990:140-141).  
Indholdsanalysens force er at finde frem til, i hvor høj grad organisationens kommunikation når 
frem til medierne. Den siger ikke noget om, hvordan organisationen opfattes af den almindelige 
borger eller kunde, men en positiv eller i det mindste en fair omtale i medierne er en vigtig 
forudsætning for at påvirke den almindelig borgers eller kundes opfattelse af organisationen. 
Dybdegående interviews foregår typisk ved, at en enkelt person bliver interviewet i et løst 
struktureret interview om et givent emne, i dette tilfælde et emne omhandlende enten organisationen 
generelt eller et specifikt tiltag eller lignende. Formålet er at opnå en meget detaljeret, subjektiv og 
ikke mindst ærlig viden om interviewpersonens opfattelse af organisationen. Derfor er det også 
meget vigtigt, at intervieweren ikke forsøger at styre interviewpersonen for meget, da det kan 
hæmme den frie tankegang (Broom & Dozier 1990:145-146). 
Som nævnt giver dybdegående interviews en meget detaljeret viden om en persons opfattelse af et 
givent emne, men omvendt er problemet, at det er svært at generalisere ud fra en enkelt persons 
holdninger, og derfor finder det dybdegående interview bedst anvendelse i kombination med en 
kvantitativ undersøgelse, hvor interviewet så enten danner udgangspunkt for temaet i den 
kvantitative undersøgelse eller omvendt bruges til at få præciseret resultaterne fra en kvantitativ 
undersøgelse. 
Fokusgruppeundersøgelser minder en del om dybdegående interviews. I en 
fokusgruppeundersøgelse mødes en gruppe på seks til 12 personer med det formål at diskutere et 
givent emne. Processen styres af en ordstyrer, der sikrer, at de relevante emner berøres. Samtidig 
observeres gruppen udefra, således at resultaterne omgående kan dokumenteres. Tanken med 
fokusgrupper er at skabe en dynamisk effekt, hvor gruppens diskussion får holdninger og meninger 
frem i lyset. Fokusgrupper kan ofte bruges til at finde frem til nye alternativer og løsninger (Broom 
& Dozier 1990:147-248). 
Fokusgruppeundersøgelser lider af samme metodiske problem som det dybdegående interview, og 
derfor bør de også i stor udstrækning foretages i kombination med andre metoder. 
Feltobservationer er ligesom de to foregående metoder en kvalitativ metode. Den går ud på, at 
researcheren sætter sig selv i kundens eller borgerens sted for at få den oplevelse, som kunden eller 
borgeren reelt får, når han er i kontakt med organisationen. Det kunne eksempelvis være ved at 
ringe til organisationen og udgive sig for at være en kunde. På den måde kan researcheren måske se 
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nogle ting, som organisationen ikke har kunnet se indefra. Den store ulempe ved denne metode er, 
at researcheren jo netop ikke er kunde, og derfor skal man være meget varsom med ikke at komme 
til at manipulere med resultaterne, altså ved ikke at opføre sig som en rigtig kunde ville gøre 
(Broom & Dozier 1990:149-250).  
Spørgeskemaundersøgelsen er den sidste metode, som her bliver præsenteret. Den er samtidig en af 
de mest anvendte metoder. Det skyldes, at den kan skaffe en meget generel viden, uden at det koster 
alt for meget tid og penge. Til gengæld er den viden, man opnår, ikke særlig nuanceret, og derfor 
kan det være nødvendigt at få suppleret den viden med en kvalitativ metode.  
Når en organisation laver en spørgeskemaundersøgelse, er det vigtigt, at metoden er gennemtænkt. 
For at få pålidelige resultater skal spørgeskemaet nå bredt ud til den gruppe, som man gerne vil 
have information fra. Undersøgelser kan blive foretaget via hjemmesider, telefon og også ansigt til 
ansigt, hvilket dog er mere omkostningsfuldt end de to forrige fremgangsmåder. (Broom & Dozier 
1990:154-155).    
Analytisk skal researchafsnittet bruges til at finde frem til, om organisationerne bruger research i 
deres arbejde, hvor meget de bruger det, og hvor vigtigt de mener, det er. Hvordan de bruger 
researchen, altså om de kun bruger den til enkelte sager, om de bruger den til at benchmarke 
resultater osv. Endelig skal det afdækkes, hvilke researchmetoder der er de foretrukne. 
 
4.1.3 Kommunikationskanaler 
Den ovenstående gennemgang af de forskellige forudsætninger for at praktisere en fremragende 
kommunikation kan nemt give det indtryk, at det traditionelle håndværk indenfor 
kommunikationsarbejde, såsom at skrive artikler og pressemeddelelser, lave videoindslag, skrive 
taler og udgive organisationsblade, ikke har nogen betydning for evnen til levere en fremragende 
kommunikation, men sådan er det ingenlunde. Det er bare ikke nok kun at mestre det traditionelle 
håndværk, man skal også vide, hvordan og hvornår man skal bruge det. 
 
”Det handler ikke bare om at gøre tingene rigtigt, det handler om at gøre de rigtige ting rigtigt.” 
 (Dozier, Grunig & Grunig 1995:6) 
 
Ovenstående citat stammer fra Lester Potter, der i 1994 var ’communication account manager’ for 
Amerikansk Røde Kors, og det er meget sigende for det traditionelle håndværks plads i 
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professionelt kommunikationsarbejde. Det handler om at vide, hvornår de forskellige 
håndværksredskaber skal tages i brug for at få den størst mulige effekt. 
Man kan ikke bare sende den ene pressemeddelelse ud efter den anden eller producere et 
fuldstændigt ligegyldigt virksomhedsblad, som har minimal relevans for omverdenen, fordi det kun 
handler om, hvad medarbejderne får deres fritid til at gå med, medmindre formålet udelukkende er 
internt. Og når man står med en problematisk sag, skal man agere efter den enkelte sag og finde det 
rigtige redskab i kassen og ikke blot bruge en standardmetode (Dozier, Grunig & Grunig 1995:59). 
Det er vigtigt at kunne sit håndværk ordentligt, for ligegyldigt hvor store og flotte strategiske tanker 
man kan gøre sig, nytter det ikke noget, hvis man ikke er i stand til at udmønte det i egentlige 
handlinger. Derfor har organisationer med en fremragende kommunikation også stor ekspertise i at 
udføre det traditionelle håndværk, men selvom håndværket er vigtigt, er det ikke det, der er det 
afgørende for, om kommunikationen bliver fremragende. Det, der er afgørende, er evnen til at 
kombinere fremragende håndværk med det at tænke strategisk og praktisere tovejskommunikation 
(Dozier, Grunig & Grunig 1995:53). 
Der er utallige redskaber, som kommunikationsmedarbejderen kan tage i brug, når han 
kommunikerer. Nedenfor præsenteres et udvalgt af de mest anvendte redskaber. 
En af måderne, en organisation kan gøre opmærksom på sig selv, er ved at sikre sig redaktionel 
omtale, det vil sige sikre, at aviser, Tv-stationer eller netmedier omtaler organisationen i deres 
artikler/udsendelse. Det kan organisationen gøre ved eksempelvis at sende pressemeddelelser ud, 
tage direkte kontakt til redaktionen eller ved at holde andre pressehenvendte arrangementer (Hansen 
2004:336-338). At blive omtalt i medierne giver maksimal eksponering, selvfølgelig alt efter 
mediets udbredelse. Omvendt kan organisationen ikke selv styre, hvordan den bliver omtalt af de 
pågældende medier, og derfor skal kommunikationsafdelingen være sikker på, at man har en god 
sag, før man benytter sig af denne kommunikationskanal (Hansen 2004:336-338).     
En anden måde at få sikret sig plads i spalterne er ved at indsende læserbreve, kronikker eller måske 
skrive blogs på internettet, såkaldte redaktionelle indlæg. Her vil organisationen opnå en god 
eksponering blandt de interesserede, men omvendt er det ikke sikkert, at budskabet kommer ud til 
særlig mange. Men metoden er god til at kommunikere organisationens holdninger ud (Hansen 
2004:336-338). 
Organisationen har også mulighed for at gøre sig opmærksom på sig selv ved at bruge egne kanaler. 
Det kan være organisationens hjemmeside eller nyhedsbreve, virksomhedsblade og lignende 
publikationer. Ved at bruge egne kanaler har organisationens fuld kontrol over indhold og form, og 
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samtidig har den god mulighed for at gøre opmærksom på sine holdninger. Omvendt er det 
begrænset, hvor mange personer man kommer i kontakt med via egne kanaler, da det kræver et 
aktivt tilvalg fra målgruppens side for at klikke sig ind på hjemmesiden eller få fat i nyhedsbrevet 
(Hansen 2004:336-338). 
Direkte kommunikation mellem organisation og målgruppe er en meget effektiv 
kommunikationsform, såfremt organisationen formår at ramme målgruppen. Organisationen kan 
bruge åben direkte kommunikation som for eksempel deltage i udstillinger og messer eller holde 
åbent hus-arrangementer, eller den kan bruge lukket direkte kommunikation, hvor en særlig 
målgruppe bliver inviteret til eksempelvis seminarer, foredrag eller lignende. Den direkte 
kommunikation, og i særdeleshed lukket direkte kommunikation har en stor effekt på målgruppen, 
men samtidig har den absolut ingen effekt på dem, som ikke deltager. Samtidig er den enorm 
omkostningskrævende i forhold til, hvor mange personer man når ud til (Hansen 2004:336-338). 
Endelig har organisationen i den klassiske reklame en særlig effektiv kommunikationskanal. Det er 
dog en dyr metode, hvor man ikke kan være sikker på virkningen (Hansen 2004:336-338). 
Når de rent praktiske kommunikationsredskaber præsenteres i afsnittet om det traditionelle 
håndværk, er det fordi, at det i analysen skal belyses, om der er forskel på, hvilke 
kommunikationskanaler styrelserne foretrækker at bruge. 
 
4.2 Offentlige organisationer og institutioner 
I dette kapital argumenteres først teoretisk for tilstedeværelsen af det spændingsfelt mellem politik 
og brugere, som offentlige organisationer befinder sig i, og som ligger til grund for rapportens 
problemstilling.  
Herefter præsenteres et grundlæggende syn på institutioner og udviklingen i det teoretiske syn på 
disse.  
 
4.2.1 Offentlige organisationer i spændingsfeltet mellem politik og brugere 
I bogen ’livet i offentlige organisationer’ argumenterer Torben Jørgensen og Preben Melander for, 
at offentlige organisationer befinder sig i et spændingsfelt mellem det politiske niveau og brugerne. 
Denne position betyder, at offentlige organisationer på en række punkter har markant andre 
livsvilkår end andre organisationer. Derfor mener de to forfattere, at det er nødvendigt at udvikle et 
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teoretisk afsæt for forskning omkring offentlige organisationer, og det er det, som er deres ambition 
med bogen (Jørgensen & Melander 1999: 47). 
Indgangen til at forstå den offentlige organisation er den parlamentariske styringskæde. Udøvelsen 
af den politiske autoritet sker gennem den parlamentariske styringskæde. Med parlamentariske 
styringskæde henviser der til den sekvens af styringsimpulser, som starter med, at vælgerne 
stemmer på politikere, der med brug af et flertal danner regering, som derefter bemander 
ministerierne med ministre, hvorefter ministerierne bestemmer arbejdet for de underliggende 
myndigheder. 
Den administrative del af det politiske system vil typisk være bureaukratisk opbygget for at lette 
den politiske kontrol. Brugerne, altså borgerne, er passive modtager af ydelserne (Jørgensen & 
Melander 1999:46) 
Det er dog kun i teorien af den parlamentariske styringskæde er så enkel og kun i teorien, at den er 
ubrudt. I virkelighedens verden spiller forvaltningen i langt højere grad en selvstændig rolle. Det 
skyldes mange reformer og forsøg på at modernisere den offentlige sektor til et punkt, hvor 
hierarkisk styring reduceres, og markedslignende mekanismer indtræder. De nye rammer for de 
offentlige organisationer har betydet, at de i højere grad kan fungere som selvstændige 
organisationer. Derfor kan offentlige organisationer i dag betragtes som potentielt selvstændige 
aktører og ikke nødvendigvis som et redskab for en overordnet politisk vilje. Organisationen kan 
sagtens indgå i en række andre netværk end myndighedshierarkiet (Jørgensen & Melander 1999:46-
48). 
Set inde fra den offentlige organisation kan det politiske niveau ses som noget eksternt og ikke en 
del af organisationen. Man kan sondre mellem to typer af omverden for en offentlig organisation. 
Den ene type af omverden er den politiske, som sikrer organisationens legitimitet. Den anden type 
vedrører økonomi og organisationens produktion. Denne sondring svarer til Scotts sondring mellem 
den institutionelle omverden og den tekniske omverden (Scott 1987:126). 
Organisationen skal forholde sig til både den tekniske omverden og den institutionelle omverden. 
Jørgensen og Melander argumenterer for, at en offentlig organisation så at sige er spændt ud mellem 
politik og brugere (Jørgensen & Melander 1999:50).  
En offentlig organisations grundlag er som regel, at den skal realisere nogle politiske mål. Til 
gengæld får organisationen tildelt ressourcer til at opnå målene. Men selv om det er det pågældende 
ressortministerium, der både udstikker mål og tildeler ressourcer, kan autoritetsforholdet være dyrt 
at opretholde, såfremt der fra ministeriets side ikke er tilpasningsvillighed eller loyalitet overfor 
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organisationen. Organisationen har nemlig, på trods af sin underlegne status, også magtmidler over 
for ministeriet. Den kan koncentrere sig om sin egen produktion og glemme alt om politik, hvilket 
kan skabe både administrativt besvær og politisk uro, og den kan også gå til medierne og bede om 
flere ressourcer (Jørgensen & Melander 1999:51). 
Ligesom der eksisterer et bytteforhold mellem det politiske niveau og den offentlige organisation, 
eksisterer der også et lignende bytteforhold mellem organisationen og brugerne. Brugerne kan 
acceptere det, organisationen producerer uden videre, men de kan også stille sig på bagbenene. 
Brugerne har mulighed for at klage, løbe organisationen på dørene og de kan naturligvis også bruge 
medierne. På den måde kan de påvirke organisationens omkostninger (Jørgensen & Melander 
1999:51-52) 
I og med at organisationen står i et bytteforhold med både det politiske niveau og brugerne, kan der 
opstå det, Jørgensen og Melander betegner som et krydspres. Et krydspres opstår, når en 
organisation stilles over for to eller flere mere eller mindre uforenelige krav (Jørgensen & Melander 
1999:54). 
 
Udviklingen inden for offentlige organisationer er gået i en retning, hvor der bliver skabt stærkere 
krydspres. Hvis den offentlige organisation fungerer efter den parlamentariske styringskæde er den i 
princippet fri for krydspres. Problemet er så, at organisationen vil fremstå som formynderisk i 
forhold til brugerne. En organisation med en stigende professionalisering kan opleves som værende 
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selvtilstrækkelig både i forhold til det politiske niveau og til brugerne. Endelig er der situationen, 
hvor organisationen har en relativ stor autonomi i forhold til det politiske niveau. Her vil det 
politiske niveau forsøge at præcisere målene og lave en mere effektiv rammestyring, mens brugerne 
også vil søge at øge deres indflydelse. Det skaber krydspres (Jørgensen & Melander 1999:54). 
Den centrale problemstilling for den offentlige organisation bliver herefter at finde ud af, hvordan 
man håndterer det politiske aspekt på den ene side, der handler om mål, eksistensberettigelse og 
legitimitet, og hvordan man på den anden side er brugerorienteret og opfylder brugernes krav til 
produktionen (Jørgensen & Melander 1999:57). 
 
4.2.2 Institutioner og den institutionelle drejning 
I bogen ’Institutionel teori’ argumenterer Klaus Nielsen for, at der gennem de sidste årtier er sket en 
drejning mod en øget opmærksomhed mod institutioners rolle i samfundet. 
Tidligere har man igennem en årrække fokuseret mere på de enkelte aktører og systemer, og i nogen 
grad glemt at kigge på samfundets mange institutioner som betydende for samfundsudviklingen. 
Det skyldes, at der i det forrige århundrede har været lange perioder specielt efter Den Anden 
Verdenskrig, hvor mange store og afgørende institutioner har været stabile og dermed er blevet 
taget for givet. Som eksempel nævner Klaus Nielsen jerntæppet og nationalstaten som rammen for 
velfærdsstaten og blandingsøkonomi (Nielsen 2005:11). 
I løbet af de seneste årtier er rammerne for institutionerne imidlertid blevet mindre stabile og i nogle 
tilfælde radikalt forandret. Dette gælder også på virksomheds- og organisationsniveau, hvor der, i 
takt med den teknologiske udvikling og behovet for at kunne forandre sig hurtigt efter 
efterspørgslen, er kommet nye måder at organisere sig på. Derfor har det været nødvendigt at finde 
forklaringer på institutioners betydning (Nielsen 2005:12). 
Et institutionelt perspektiv lægger vægt på vigtigheden af sociale, psykologiske og politiske 
elementer i social interaktion som helhed og i organisationer i særdeleshed. I modsætning til andre 
teoretiske retninger, som lægger vægt på materielle goder, som teknologi, ressourcer og 
produktionssystemer, retter institutionalismen opmærksomheden mod vidensystemer, 
overbevisninger og regler i organisationer (Nielsen 2005:70).  
Der har været tendens til, at samfundsvidenskaben er opdelt i de klassiske discipliner, politologi, 
økonomi, jura og sociologi, men den nye drejning mod institutionel teori er i høj grad sket gennem 
tværfaglige discipliner, hvilket skyldes, at institutionerne per natur er meget komplicerede 
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størrelser, og det har derfor været nødvendigt at inddrage alle disciplinerne i forklaringerne (Nielsen 
2005:13).  
Den institutionelle drejning har dog forskellige grader, og det er ikke alle, som går lige langt. Klaus 
Nielsen skelner mellem tre former for den omtalte institutionelle drejning, en tematisk, en metodisk 
og en ontologisk. Den tematiske kan ses udelukkende som en øget opmærksomhed mod 
institutionernes rolle og forandring. Den metodiske drejning går skridtet videre, og institutioner 
bliver her ikke kun genstandsfelt, men også indgangsvinklen til at forklare samfundsmæssige 
fænomener. Den ontologiske drejning tager skridtet fuldt ud, og betragter institutioner som 
udgangspunktet for social interaktion og altså dermed en nødvendig forudsætning for at kunne 
forklare samfundsmæssige fænomener (Nielsen 2005:33). 
 
Definitioner og retninger 
Økonomen Douglass C. North sammenligner adfærd i en organisation med sport. Institutionen er 
efter hans opfattelse de eksisterende spilleregler for individers interaktion. Den ydre natur, 
menneskets egenskaber og evner samt kapitalapparatet, de øvrige ressourcer og teknologien til 
rådighed sætter begrænsninger for, hvad der muligt. Men derudover kommer de menneskeskabte 
spilleregler, og det er det, som Douglas betragter som institutioner (North 1990:4). 
Richard W. Scotts definition går et spadestik dybere og forsøger at sætte ord på, hvad spillereglerne 
er: 
 
”Institutioner består af regulative, normative og kognitive strukturer og aktiviteter, som sikrer 
stabilitet og mening til den sociale adfærd” (Scott 1995:33). 
 
Ifølge Scott kan ’spillereglerne’ altså deles op i tre forskellige kategorier og han betragter de tre 
kategorier, som de tre hovedtræk inden for institutionel teori. 
Scotts opdeling er dog ikke den eneste. En anden opdeling af institutionalismen er distinktionen 
mellem ’gammel’ institutionalisme og nyinstitutionalisme. Den ’gamle’ institutionalisme lægger sig 
primært op af Scotts to første perspektiver på institutioner, regulative og normative, og bygger på en 
realistisk ontologi, hvor aktørerne tilpasser sig de objektive strukturer. 
Omvendt lægger nyinstitutionalismen i højere grad vægt på det kognitive perspektiv, i det den 
betragter institutionen ud fra en konstruktivistisk epistemologi, som ikke giver plads til, at aktørerne 
selv kan træffe valg. Derimod er aktørerne indlejret i organisationen (Nielsen 2005:74). 
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I denne rapport anvendes imidlertid Scotts opdeling af institutionsperspektiver, altså det regulative, 
normative og det kognitive perspektiv. North, som nævnes ovenfor, er en eksponent for det 
regulative perspektiv. Han argumenter for, at aktører har naturlige interesser, og at de forsøger at 
forfølge dem rationelt med brug af en cost-benefit-logik (Scott 1995:37). 
Det er James March og Johan Olsen ikke enige i. Som eksponenter for det normative perspektiv 
argumenter de for, at organisationer er gennemsyret af normer. I en organisation gælder det derfor i 
højere grad om at opfylde sine pligter, end det gælder om at tage forudseende beslutninger på 
baggrund af de forventede konsekvenser (March & Olsen 1989:23). Disse normer er uafhængige af 
individuelle aktører og i stand til at overleve en stor udskiftning af aktører (March & Olsen 
1989:22) 
Som repræsentanter for det kognitive perspektiv kan nævnes Peter Berger og Thomas Luckmann, 
der argumenterer for, at institutioner er ’døde’, hvis man kun kigger på de udtalte vendinger og 
fysiske vendinger (Scott 1995:41). I stedet skal man for at kunne beskrive adfærden i en 
organisation se på symboler, ord og tegn, og den subjektive mening, som det enkelte individ lægger 
i hver enkelt at disse (Scott 1995:40). 
Der er altså mange institutionelle bidrag, der lægger vægt på enten en normativ tilgang, en kognitiv 
eller kulturel tilgang eller en ’rational choice’-tilgang. Scott inddrager derimod alle aspekter i sin 
typologi og argumenterer for, at de alle skal inddrages i et balanceret perspektiv (Nielsen 2005:19).  
 
4.3 Institutionel påvirkning 
I dette kapital præsenteres først Scotts tre perspektiver på institutionel påvirkning og derefter de 
kilder til institutionel påvirkning, som rapporten opererer med.  
 
4.3.1 Scotts tre perspektiver på institutionel påvirkning 
I bogen ’Institutions and Organizations’ opdeler Scott institutionaliseringsteorien i tre perspektiver. 
De tre perspektiver, det regulative, det normative og det kognitive, skal ses som forskellige tilgange 
til analysen af institutionalisering af organisationer (Scott 1995:34).  
Selv om de tre perspektiver skal ses som forskellige tilgange til organisationer, betyder det ikke, at 
de tre ikke kan bruges i en sammenhæng. Scott argumenterer for, at alle organisationer, som bliver 
institutionaliseret indeholder aspekter fra alle tre perspektiver (Scott 1995:33). 
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De tre perspektiver har sin oprindelse fra den generelle udvikling inden for organisationsteorien. I 
bogen ’Organizations – Rational, Natural and Open Systems’ opererer Scott således med tre 
perspektiver for forståelsen af organisationer, det rationelle perspektiv, det naturlige perspektiv og 
det åbne perspektiv. De tre perspektiver er et udtryk for udviklingen inden for organisationer og 
inden for organisationsforskning. Det rationelle perspektiv er det tidligste perspektiv, mens det 
naturlige perspektiv kom til i sammenhæng med den øgede fokus på menneskerne i 
organisationerne. Sidst kom det åbne perspektiv med inddragelse af organisationens omverden som 
led i forståelsen af organisationen. De tre perspektiver komplimenterer hinanden, fordi de belyser 
forskellige aspekter af organisationen (Scott 2003:31-32). 
Som nævnt har Scotts institutionelle perspektiver sin oprindelse fra klassisk organisationsteori, og 
de to gange tre perspektiver kan da også sidestilles med hinanden. Det regulative perspektiv kan 
sidestilles med det rationelle. Her er den rationelle aktør i højsædet. Det er tale om en koesiv 
mekanisme, som tvinger aktørerne til at handle legalt efter love og regler. Det normative perspektiv 
kan sidestilles med det naturlige perspektiv. Her er det tale om en normerisk mekanisme, hvor et 
moralsk pres bygget op omkring værdier og normer, får aktørerne til at agere, som de gør. Endelig 
kan det kognitive perspektiv sidestilles med det åbne perspektiv. Her er det tale om en mimetisk 
mekanisme, som bygger på en række kollektive skabte facts. Disse facts bliver der ikke stillet 
spørgsmålstegn ved, og aktørerne handler efter dem for at opnå kulturel accept (Mejlby 1999:96). 
 
De tre bærere: organisationskultur, social struktur og rutiner 
Ligegyldigt hvilket syn man anlægger på organisationer, om det er regulativt, normativt eller 
kognitivt, så hviler alle organisationer, jf. Scott, på tre bærere. Bærerne sikrer organisationen 
sammenhængskraft, evne til forandring og giver mening til den sociale adfærd (Scott 1995:52). 
Organisationskulturen er et bestemt mønster af betydninger og regler, som informerer aktørerne om, 
hvordan man gebærder sig i organisation. Ved deres handlinger kan aktørerne både forstærke 
mønstret, men også udvikle og forandre det (Scott 1995:53). 
De kulturelle bærere kan være specifikke for den enkelte organisation, eller endda i den enkelte 
afdeling, men ofte er organisationskulturen præget af organisationens omgivelser, og det som 
aktører tager med udefra ind i organisationen (Scott 1995:53). For kommunikationsafdelingens 
vedkommende er det vigtigt, at kulturen fordrer samarbejde på tværs af afdelinger og en vis grad af 
åbenhed, da det er essentielt for, at den kan udføre sit arbejde tilfredsstillende. 
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Ved sociale strukturer forstås de mønstre i den sociale interaktion, som får organisationen til at 
fungere. Det kan eksempelvis være det formelle hierarki og den simple udøvelse af magt over for en 
underordnet, men det kan også være uformelle roller og symboler. Autoritet behøver ikke 
nødvendigvis ligge hos de øverste chef, men kan også være forbundet med dygtighed eller 
anciennitet (Scott 1995:54). For en kommunikationsafdeling er det vigtigt, at den har et mandat, 
magt eller status til at gennemføre sit arbejde. 
Ved rutiner forstås de handlinger i organisationen, som foregår, uden at der gøres nogle bevidste 
tanker om dem. Altså indgroede vaner og procedurer som er uudtalte og bliver gentaget igen og 
igen. Disse gentagne mønstre af aktivitet kan ses som generne i en organisation (Scott 1995:52). Et 
helt banalt eksempel på rutiner i en kommunikationsafdeling kunne være gennemlæsning af artikler, 
inden de bliver sendt af sted. Det sker helt sikkert hver gang, men der er sandsynligvis sjældent 
nogle, der taler om, at det skal gøres. 
 
De tre perspektiver og undersøgelsen 
Som nævnt ovenfor så indeholder alle organisationer strukturer fra alle perspektiver, således også 
de undersøgte styrelser. Formålet med at kigge på styrelserne gennem de tre perspektiver er derfor 
heller ikke at finde frem til, at en styrelse hovedsaligt indeholder strukturer fra et perspektiv, og at 
det er forkert. Man kan nemlig ikke tale om, at den ene type strukturer er mere rigtige end de andre. 
Alle perspektiverne har fordele og ulemper. Det centrale i forhold til denne undersøgelse er, at 
perspektiverne bruges til at identificere hvilke typer kulturer, strukturer og rutiner, der er til stede i 
styrelserne.  
Det er vigtigt at understrege, at institutioner kan være både begrænsende og muliggørende. En 
regelfølgende adfærd er begrænsende, fordi aktøren er tvunget til at handle efter den foreskrevne 
adfærd, men samtidig muliggør begrænsningen bevidste valg og kreativitet på andre områder 
(Nielsen 2005:208). 
 
”Det er på samme vis indlysende, at en bro over en flod virker begrænsende på de måder, floden 
passeres på, men den har unægtelig også muliggørende virkninger” (Nielsen 2005:209). 
 
Hvis nu en kommunikationsafdeling ikke kan udføre tilfredsstillende research efter en kampagne, så 
kunne det skyldes, at der ikke er økonomi til det. I givet fald vil det være regulativ struktur. 
Budgettet (Reglen) vil ikke tillade det.  
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Omvendt kan en regulativ struktur også muliggøre kommunikationsarbejde. Eksempelvis kan den 
formelle struktur i en organisation være skruet sådan sammen, at kommunikationsafdelingen opnår 
stor viden om, hvad der sker rundt om i organisationen, eksempelvis gennem mange møder, og det 
vil give bedre muligheder for en vellykket kommunikation. 
Nedenfor følger en kort gennemgang af de tre perspektivers karakteristika, og til hvert perspektiv 
præsenteres ligeledes eksempler, som de kunne tænkes at fremstå i undersøgelsen af styrelserne.   
 
4.3.1.1 Det regulative perspektiv 
Det regulative perspektiv kan betragtes som første fase af institutionaliseringen. I denne fase er 
organisationen stadig meget rationelt agerende, og den formelle struktur er i høj grad den gældende. 
I den bredeste forståelse lægger alle retninger af organisationsteorien vægt på det regulative 
perspektiv. Institutioner regulerer adfærd gennem formelle og uformelle regler.  
Regler kan være både juridiske regelværk, tekniske standarder, lokale bestemmelser og politikker. 
Reglerne fungerer som en tvangsmæssig faktor, hvis betydning afgør aktørens rationelle valg 
(Nielsen 2005:71). 
Hvis situation X indtræder vælges handling Y. En regel kan defineres som et handlingsmønster eller 
tankegang, der ikke reagerer på ændrede enkeltheder i forskellige situationer (Nielsen 2005:186-
187). 
Magt og konsekvenser er centrale ingredienser i organisationer styret af regulative processer, hvad 
enten processerne er formelle eller uformelle. Der er ikke noget krav til, at aktørerne i 
organisationen behøver at tro på ideen, men de følger reglerne, for ellers er der konsekvenser (Scott 
1995:36). Det regulative perspektiv skal ses som det mest konventionelle. Processerne er rationelle, 
og de enkelte aktører forfølger deres egne interesser og vælger at følge reglerne ud fra en cost-
benefit-analyse over, hvad der bedst kan betale sig for dem (Scott 1995:37). 
 
Bærerne inden for det regulative perspektiv 
Inden for det regulative perspektiv er de kulturelle bærere regler og love. Aktørerne agerer 
udelukkende efter de udstukne retningslinier. De sociale struktur er magtsystemer, og magten 
udøves i kraft af de positioner, aktørerne har i det formelle hierarki. De arbejdsmæssige rutiner 
bygger på standardiserede procedurer og forskrifter (Scott 1995:52). 
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I relation til undersøgelsen 
I en organisation, som primært er institutionaliseret af regulative bærere, vil det fremgå ganske 
klart, hvilke processer der påvirker kommunikationen, da processerne er regler og love. Det vil 
derfor også være relativt simpelt at finde frem til, hvad formålet med reglerne og lovene er, og om 
de tjener et reelt formål i organisationen.   
Eksempelvis kunne en styrelse have en regel om, at det kun er direktøren, der må udtale sig til 
pressen. Det kunne være fordi, at man fra styrelsens side gerne vil fremstå som en helhed, hvilket i 
så fald vil være et helt legitimt hensyn i forhold til organisationen. Hvis det omvendt er fordi, man 
ikke mener at kunne gøre brug af specialviden rundt omkring i styrelsen, så er det et problem for 
kommunikationen.  
 
4.3.1.2 Det normative perspektiv 
I det normative perspektiv agerer aktørerne i organisationen ikke længere rationelt. I stedet opfører 
de sig, som de føler er passende. Der er opstået en organisationskultur, hvor man har nogle værdier 
om at gøre tingene på en bestemt måde. Der er altså tale om en normativ opførsel. Man forsøger at 
gøre det, som, man tror, er rigtigt (Scott 1995:18). 
Forskellen mellem regulativ og normativ kan vises ved følgende eksempel. En regulativ aktør 
spørger: Hvad er mine interesser i denne situation?, mens en normativ aktør spørger: Hvad 
forventes der af mig i denne situation? (Scott 1995:33-34). 
Nogle værdier og normer gælder alle i organisationen, mens andre er forbeholdt enkelte aktører 
eller grupperinger. De påhæftede værdier og normer er altså opfattelser af korrekt adfærd for 
specifikke aktører. Normative regler begrænser social adfærd, men den kan også muliggøre den. 
Normative processer giver rettigheder og ansvar, privilegier og pligter. (Scott 1995:38).   
Normer er delvist synlige, men uformelle og ikke regel-satte spilleregler. Det er muligt at erfare de 
gældende normer i en given sammenhæng og derfor også muligt at fornægte dem eller tilslutte sig 
dem (Nielsen 2005:71). 
En norm er fælles forventninger indenfor et samfund, en organisation eller en gruppe, til hvad, der 
betragtes som ønskelig adfærd. Aktørerne motiveres til at følge normerne ved brug belønninger, og 
hvis de bryder med normerne ved hjælp af straf (Nielsen 2005:188). 
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Bærerne inden for det normative perspektiv 
Inden for det normative perspektiv er de kulturelle bærere værdier og forventninger. Aktørerne 
agerer efter, hvordan de tror, andre aktører forventer, de vil gøre. Den sociale struktur er bygget op 
omkring autoritet. Autoriteten er ikke fæstet til hierarkiet, men bygger på hvilke roller, forskellige 
aktører spiller. De arbejdsmæssige rutiner indebærer, at aktørerne agerer i overensstemmelse med 
de givne forventninger og gør deres pligt (Scott 1995:52). 
Den normative organisationskulturs bærere er altså værdier og normer, og disse er oftest ikke 
skrevet ned, hvilket er en direkte modsætning til den regulative organisationskulturs bærere, som er 
regler og love. Fordi de er uskrevne, kan det være svært at tyde dem eller sætte ord på dem. De er 
opstået over tid og er blandt andet påvirket af aktørerne, som har værdier med sig fra omverdenen 
ind i organisationen (Scott 1995:53). 
 
I relation til undersøgelsen 
Normative processer er ikke så gennemskuelige som regulative processer, idet de bygger på værdier 
og normer. Derfor er det heller ikke så simpelt at fastslå, hvorvidt organisationens værdier tjener et 
egentligt formål. 
En normativ proces, der ikke befordrer vellykket kommunikation, kunne være, hvis der i 
organisationen er en norm om, at det er os (organisationen) mod dem (omverdenen). Det vil give 
dårlige muligheder for at kommunikere konstruktivt med omverdenen. Omvendt vil værdier om 
åbenhed og en vilje til at vise omverdenen ens arbejde være positivt for kommunikationen.  
 
4.3.1.3 Det kognitive perspektiv 
Det sidste perspektiv er det kognitive, hvor institutionaliseringen er så fremskreden, at regler og 
love ikke længere har hjemmel. Ligeså gøres der ingen overvejelser omkring værdier og 
forventninger. Der stilles i det hele taget ingen spørgsmålstegn ved noget som helst. Organisationen 
opretholdes af en tilstand, hvor aktørerne tager tingene for givet; sådan er det, for sådan har det altid 
været (Scott 1995:40). 
Kognition er det tavst virkende grundlag for fortolkning og handling i institutioner. Det er ikke 
muligt at iagttage det kognitive (Nielsen 2005:71). 
Rutiner kan opfattes, som den måde en organisation er programmeret på. Det er i vidt omfang 
rutinerne, der bestemmer, hvordan en organisation reagerer i en given situation (Nielsen 2005:188). 
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Symboler som ord, tegn og bevægelser er med til at skabe mening i forhold til ting og aktiviteter. 
Meningerne (forståelser) bliver skabt gennem interaktion, og de bliver vedligeholdt og forandret 
gennem den løbende strøm af nye hændelser (Scott 1995:40). 
Individuelle aktører kan godt påvirke og skabe deres egen sociale virkelighed, men de gør det inden 
for en større ramme af kulturelle systemer (Scott 1995:41). 
Institutionelle faktorer afgør organisationens mål, såsom at virksomheder søger profit, afdelinger 
søger større budgetter, og partier søger stemmer. De institutionelle rammer definerer mål og metode 
(Scott 1995:43). 
 
Bærerne inden for det kognitive perspektiv 
Det kognitive perspektiv bygger på kulturelle bærere såsom kategorier og typer, hvilket betyder, at 
en aktør automatisk bliver stemplet som en bestemt type og derefter agerer, som sådan en type bør 
gøre. Den sociale struktur bygger på strukturel isomorfi, hvilket betyder, at aktørerne så vidt muligt 
forsøger at agere som de andre aktører og derved konstant genskaber kulturen. Endelig er 
arbejdsrutinerne præget af fastlagte programmer for, hvordan den enkelte aktør bør arbejde (Scott 
1995:52). 
 
I relation til undersøgelsen 
De kognitive processer er de vanskeligste at identificere, da de implicerede personer oftest ikke selv 
er klar over de kognitive processers tilstedeværelse. Af samme grund er de vanskelige at ændre på, 
og derfor er det også meget problematisk, hvis processerne forhindrer organisationen i at fungere 
effektivt. 
Hvis der eksempelvis er en udbredt opfattelse af, at hvis man bare passer sit arbejde og ikke blander 
sig i andres, så skal det hele nok gå, vil det være meget problematisk for kommunikationsarbejdet, 
der er afhængigt af at få information fra organisationen. Hvis medarbejderne omvendt opfatter det 
som helt naturligt, at man deler relevant viden med andre afdelinger, så er der tale om en kognitiv 
proces, der er befordrende for en vellykket kommunikation. 
 
4.3.2 Tre kilder til institutionel påvirkning 
Nedenfor præsenteres de tre kilder til institutionel påvirkning, som den empiriske undersøgelse 
fokuserer på. De tre områder (ledelse, organisationskultur og omverden) er valgt, fordi det skønnes, 
at det er de tre områder, som har størst indflydelse på den offentlige organisations arbejde. 
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4.3.2.1 Ledelse 
Som nævnt ovenfor er kommunikationsafdelingens forhold til ledelsen meget vigtigt, i forhold til 
hvor godt en organisation kommunikerer. Det skyldes, at det er ledelsen, der udstikker rammerne 
for, hvad de vil have ud af kommunikationsafdelingen. I det tilfælde, hvor ledelsen kun forventer, at 
kommunikationsafdelingen spytter pressemeddelelser ud i stride strømme og i øvrigt ikke gør sig 
nogen bekymring om, hvilken virkning de har, vil kommunikationen blive derefter, uagtet at 
kommunikationsafdelingen besidder alle de nødvendige kvalifikationer for at praktisere en 
fyldestgørende tovejskommunikation. 
For at en organisation skal kunne levere tovejskommunikation, skal ledelsen være villig til at bruge 
og udnytte de kompetencer, som kommunikationsafdelingen besidder. Først og fremmest er 
kommunikationsafdelingens medarbejdere organisationens eksperter i omverdenen, og derfor må 
det være naturligt at høre disse eksperter om deres synspunkt, inden man træffer beslutninger, der 
vedrører omverdenen, ganske ligesom man vil kontakte HR-afdelingen, hvis man vil ændre på 
medarbejdernes vilkår. I organisationer med en fremragende kommunikation vil ledelsen sætte pris 
på at høre kommunikationsafdelingens input, før de træffer vigtige beslutninger (Dozier, Grunig & 
Grunig 1995:14-15). 
Endvidere tænker ledelsen på organisationen indefra, og det er netop kommunikationsafdelingens 
opgave at agere som repræsentant for omverdenen, så dette perspektiv ikke glemmes i de endelige 
beslutninger. En fremragende kommunikationsafdeling har indflydelse på de beslutninger, der 
bliver truffet andre steder i virksomheden. En sådan indflydelse er nødvendig for at praktisere 
tovejskommunikation (Dozier, Grunig & Grunig 1995:75). Hvis kommunikationsafdelingen ikke er 
i stand til at udøve indflydelse på beslutningerne internt i organisationen, vil beslutningstagerne 
ikke gøre brug af den viden, som kommunikationsafdelingen besidder om omverdenen, og resultatet 
vil derfor blive envejskommunikation. 
Der vil ofte være stor utilfredshed med arbejdet i en kommunikationsafdeling, hvis ikke denne har 
indflydelse på beslutningerne (Dozier, Grunig & Grunig 1995:76). Det er 
kommunikationsafdelingen, der har ansvaret for forholdet til omverdenen, men hvis ikke afdelingen 
har mulighed for at påvirke det forhold, så er dens arbejdsindsats reelt spildt. 
I analysen skal teorien om kommunikationsafdelingens forhold til ledelsen bruges til at finde frem 
til, om ledelsen har den nødvendige forståelse for kommunikationsafdelingens arbejde. 
 
Styrelsernes kommunikation  
- En institutionel analyse  
 
 52 
4.3.2.2 Organisationskultur 
Skal en organisation have en velfungerende kommunikation, er det ikke nok, at kommunikations-
afdelingen er dygtig. Hele organisationen skal også have en vis forståelse for vigtigheden af at 
kommunikere og af at hjælpe kommunikationsafdelingen med at kommunikere. Derfor er 
organisationskulturen af afgørende betydning. 
Der er flere årsager til, at det er vigtigt, at kommunikationsafdelingen har resten af organisationen 
med sig. Først og fremmest er det væsentligt, at kommunikationsafdelingen kan gøre brug af alt den 
specialviden om organisationens arbejdsområder, som de enkelte afdelinger besidder. Derudover 
har de enkelte medarbejdere en specifik viden om den omverden, som netop deres arbejde vedrører, 
foruden deres egen personlige viden om omverdenen som almindelige borgere. Endelig er 
kommunikationsafdelingen naturligvis også influeret af den gældende organisationskultur, som vil 
kunne påvirke, hvordan afdelingen agerer i forskellige situationer. 
Dozier, Grunig og Grunig skelner mellem to grundlæggende typer af organisationskulturer, den 
deltagende organisationskultur, participative culture, og en autoritær organisationskultur, 
authoritarian culture (Dozier, Grunig & Grunig 1995:17). 
Såfremt kommunikationsafdelingen skal kunne praktisere en fornuftig kommunikation, er det 
vigtigt med en deltagende organisationskultur, selv om der også i organisationer med autoritære 
organisationskulturer vil kunne være en udmærket kommunikationspraksis. (se boks 4.3) 
 En autoritær kultur har derimod fokus på det formelle hierarki, og kommunikationen følger de 
fastlagte kommandoveje op gennem systemet. Hver enkelt medarbejder fokuserer på sit eget 
ansvarsområde og har i mindre grad et fælles organisatorisk mål for øje (Dozier, Grunig & Grunig 
1995:131). 
Med en autoritær organisationskultur vil kommunikationsafdelingen ikke opnå den nødvendige 
viden om, hvad der sker inden for organisationen, og vigtig viden vil ofte være forsinket, fordi den 
følger langsommelige kommandoveje. Samtidig vil kommunikationsafdelingen blive mødt med 
misbilligelse, såfremt den selv efterspørger viden hos andre afdelinger, fordi der ikke er forståelse 
for nødvendigheden af at samarbejde (Dozier, Grunig & Grunig 1995:131). 
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Derfor er det vigtigt, at organisationen værdsætter samarbejde, involverer medarbejderne i 
beslutningsprocesser og skaber en følelse af sammenhold og en fælles mission. 
En anden vigtig egenskab ved organisationskulturen er diversitet i medarbejdernes baggrunde og 
kulturer. Det gælder for organisationen i al almindelighed og for kommunikationsafdelingen i 
særdeleshed. For kommunikationsafdelingen gælder det, at dens arbejde vil være mere 
fremragende, såfremt dens medarbejdere kommer fra forskellige baggrunde og kulturer. Årsagen er 
simpel: For at kunne forstå en kompleks omverden, er det nødvendigt med medarbejdere, der kan 
udfordre den interne opfattelse af tingenes tilstand og se dem fra omverdenens synspunkt (Dozier, 
Grunig & Grunig 1995:132). Det vil sige, at det sjældent er nogen god ide at rekruttere 
Boks 4.3:  Communication Excellence-undersøgelsens resultater om kendetegn ved henholdsvis 
en deltagende organisationskultur og en autoritær organisationskultur. 
(Dozier, Grunig & Grunig 1995:139) 
 
Kendetegn ved en deltagende kultur: 
• Alle føler, de er en del af et team i organisationen. 
• Alle arbejder sammen for at gøre organisationen effektiv. 
• De forskellige afdelinger arbejder sammen. 
• Den øverste ledelse bekymrer sig om medarbejdernes velbefindende. 
• Alle bliver behandlet lige. 
• Beslutninger bliver truffet efter grundig diskussion mellem de mennesker som beslutningen berører. 
• Organisationen er åben for nye ideer udefra. 
• Den øverste ledelse uddelegerer ansvar til lavere rangerede medarbejdere. 
• Folk har interesse i hinanden, og lederne føler, at det er en del af deres job at vide, om medarbejderne har personlige 
problemer. 
• De fleste projekter bliver til gennem samarbejde. 
 
Kendetegn ved en autoritær kultur: 
• Forfremmelse er mere baseret på, hvem du kender, end hvordan du præsterer. 
• Ledelsens kontrol gør det ofte svært at være innovativ. 
• Den øverste ledelse føler, at den bør have fuld kontrol over medarbejderne. 
• De færreste afdelinger har de samme mål. De har hver især deres egne prioriteter, der ofte kolliderer med andre 
afdelingers prioriteter. 
• Organisationen er afvisende over for ideer udefra. 
• Lederne tror, at medarbejderne mangler initiativ, og at de skal sættes i gang med instruktioner. 
• Beslutninger bliver truffet efter hierarki. Den øverste ledelse får det, som den vil have det. 
• De fleste ansatte er bange for den øverste ledelse. 
• Den øverste ledelse tror, de ved bedst, fordi de har mere viden end de menige medarbejdere. 
• Beslutninger bygger på tradition – Vi gør, som vi altid har gjort. 
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kommunikationsmedarbejdere internt i organisation, da kommunikationsmedarbejdere helst skal 
kunne se ud over den institutionelle ramme, de befinder sig i. 
Selv om organisationskulturen leverer de nødvendige input til kommunikationsarbejdet, er det langt 
fra ensbetydende med, at organisationen har en velfungerende kommunikationspraksis. Vigtigere 
end organisationskulturen er først og fremmest kommunikationsafdelingens fagkundskaber, men 
også forholdet mellem kommunikationsafdelingen og organisationens ledelse har større betydning 
for kommunikationen (Dozier, Grunig & Grunig 1995:138). 
 
4.3.2.3 Omverden 
En moderne organisation er afhængig af relationerne til sin omverden for at kunne udvikle sig og 
levere efterspurgte ydelser. Ingen organisation er selvforsynende. Alle må indgå i bytteforhold med 
omverdenen (Scott 2003:133).  
 
Tidligere har omverdenen været opfattet som noget fjendtligt, men sådan forholder det sig ikke 
længere. Når organisationer er åbne mod omverdenen, er det ikke for at kunne forsvare sig selv mod 
denne og bevare status quo inden for organisation, men for at kunne optimere sig selv. Et åbent 
system er i stand til at vedligeholde sig selv ved hjælp af input fra omverdenen. Det kan ikke bare 
Begrebsafklaring: Omverden 
Begrebet omverden er meget brugt i denne rapport. Det er derfor nødvendigt at 
præcisere, hvad der menes med omverden. 
Scott skelner mellem to typer af omverden, en institutionel omverden og en teknisk 
omverden. Den institutionelle omverden er de regler og krav, som organisationen må 
tilpasse sig for at opnå legitimitet og støtte. Den tekniske omverden er den, som 
organisationen producerer til eller servicerer, altså det man kan kalde markedet (Scott 
1987:126). 
I relation til denne rapport er den institutionelle omverden altså identisk med de 
politiske institutioner og andre offentlige institutioner, som sætter rammerne for 
styrelsernes arbejde, mens den tekniske omverden er de borgere og institutioner, som 
styrelserne servicerer. 
Derfor er det tale om den institutionelle omverden, når der i denne rapport tales om 
omverden, mens der i de tilfælde, hvor borgerne er emnet, udover betegnelsen borgere 
også bruges betegnelser som målgruppe, interessenter, brugere og modtagere. 
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reagere på input fra omverdenen, men også agere og derved lave om på sig selv for at kunne 
fungere optimalt (Scott 2003:89). 
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Del V: Analyser 
 
I del V analyseres de teoretiske og empiriske bidrag med henblik på at kunne besvare 
undersøgelsens problemformulering. Analysen er delt op i tre kapitler, som afspejler de tre 
erkendelsesspørgsmål. I hvert enkelt kapitel gennemgås de tre styrelser enkeltvis, hvorefter der 
samles op med en delkonklusion. 
 
5.1 Hvordan er kommunikationspraksis? 
I dette kapitel bliver første erkendelsesspørgsmål besvaret: Hvordan er kommunikationspraksis? 
 
5.1.1 Danmarks Statistik 
I Danmarks Statistik er to personer blevet interviewet. Det drejer sig om formidlingschef Leon 
Østergaard og specialkonsulent i formidlingsenheden Ulla Agerskov. Som indledning til interviewet 
blev de bedt om at redegøre for organisationens mål for kommunikation.  
Formidlingsenheden har af princip ikke nogen selvstændige mål for kommunikationen, fordi 
kommunikationens mål er at understøtte organisationens overordnede mål.8 Men derfor har 
formidlingsenheden alligevel en række nedslagspunkter, som den særligt fokuserer på. Det 
overordnede nedslagspunkt har ifølge Leon Østergaard været at professionalisere 
kommunikationsarbejdet:  
 
”Det vigtigste for en vellykket kommunikation er at professionalisere den. Det er det, jeg har brugt 
ti år på her. At arbejde med professionelle virkemidler. At måle det man gør og putte resultaterne 
tilbage i udviklingen.” 9 
 
Specialkonsulent Ulla Agerskov har mere et detailsyn på målene for kommunikationsarbejdet. Hun 
mener, at enheden skal stræbe efter en mere brugerdreven udvikling på deres kommunikation. At 
den i højere grad skal inddrage brugerundersøgelser, således at brugerne får mere gavn af 
kommunikation.10 
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Kommunikationskanaler 
Formidlingsenheden har i stor udstrækning frit valg på alle hylder, når det gælder valg af 
kommunikationskanal, og den bruger også i nogen udstrækning mange forskellige kanaler, men der 
er dog visse formelle regler for, hvilke kanaler der vælges først. 
Alt ny statistik offentliggøres i nyhedsbrevet ’Nyt fra Danmarks Statistik’, som kommer omkring to 
gange hver dag. Nyhedsbrevets primære indhold er ny statistik.11 
Når alt nyt statistik offentliggøres i nyhedsbrevet, så skyldes det, at der i organisationen er et meget 
stort behov for at vise, at man er uafhængig af forskellige interessenter, herunder særligt politikere 
og ikke mindst Økonomi- og Erhvervsministeriet, som Danmarks Statistik er administrativt 
underlagt. Ved at offentliggøre alt nyt statistik i nyhedsbrevet understreger organisationen sin 
uafhængighed og dermed også, at statistikken er uafhængig og renset for eventuelle politiske 
motiver.12 
Formidlingsenheden sender også ofte pressemeddelelser ud i forbindelse med offentliggørelsen af 
ny statistik, men altså først efter offentliggørelsen har fundet sted.  
I forlængelse heraf tager man nogle gange fat i enkelte journalister og redaktioner, hvis man ved, at 
de har en særlig interesse for stoffet. Det kan ofte ske ved udgivelsen af større publikationer, som 
ikke bliver lanceret som egentlige nyheder, men hvor materialet sagtens kan indeholde nogle 
interessante tal.13 
Derudover kan man også tage ud til en gruppe interessenter, som har en særlig interesse for en 
bestemt statistik og præsentere den for dem, men det sker dog kun i beskedent omfang.14 Til 
gengæld forsøger man at nå ud til målgrupperne med journalistisk vinklede artikler i netmagasinet 
’Bag tallene’, der forsøger at omsætte statistik til læsevenlige artikler.15 
Endelig er der selvfølgelig Statistikbanken, hvor brugerne kan gå direkte ind og hente statistikker, 
hvilket kan ses som en slags direkte kommunikation. 
 
Research  
Danmarks Statistik gør omfattende brug af research og bruger flere forskellige former for 
brugerundersøgelser. Formidlingschef Leon Østergaard pointerer, at netop Danmarks Statistik er 
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særligt gearet til at lave netop brugerundersøgelser, da sådanne er meget lig organisationens 
kernearbejdsområder.16 
Alle organisationens medier bliver underlagt research med jævne mellemrum, men de centrale 
medier oftere end de mere perifere.17 Medier som Statistikbanken og Danmarksstatistik.dk bliver 
brugerundersøgt 1-2 gange årligt ved brug af online-spørgeskemaer, ligesom ’Nyt fra Danmarks 
Statistik’ også hyppigt bliver brugerundersøgt.18 Derudover foretager formidlingsenheden også en 
intensiv medieovervågning, som bruges til at se, dels hvordan de offentliggjorte publikationer bliver 
brugt, dels om der opstår misforståelser eller fejlfortolkninger i pressen.19 
Mens de ovennævnte undersøgelser foregår efter et fast skema og er indbygget i de interne 
kontraktsystemer, så foretager formidlingsenheden også supplerende undersøgelser, når den mener, 
at den har brug for ny viden. Det sker efter eget initiativ, fordi man ønsker at måle effekten af det, 
man foretager sig. 20 Metoderne i disse undersøgelse kan variere, og mange metoder kan tages i 
brug: 
 
”Vi bruger klassisk kvantitativ spørgeteknik til at finde ud af, hvad brugerne bruger vores 
udgivelser til. Vi er også i stand til at lave kvalitative undersøgelser, hvor vi tager fokusgrupper 
ind, eller hvor vi laver kvalitative interviews for at komme dybere ned i, hvordan de anvender vores 
udgivelser.”21 
 
Et eksempel på en anderledes undersøgelse var, da man besøgte forskellige medieredaktioner for at 
se, hvordan Danmarks Statistiks publikationer blev brugt22 
 
Kommunikationsmodeller 
Danmarks Statistik praktiserer generelt tovejskommunikation. Alle styrelsens medier bliver 
brugerundersøgt, og den information, man tilegner sig, bliver både brugt til asymmetrisk 
kommunikation ved, at man søger at lave ændringer i kommunikationen, således at den i højere 
grad bliver brugt af medierne og modtaget af brugerne, men den bliver også brugt til symmetrisk 
kommunikation ved, at man rent faktisk er villig til at ændre på de egentlige produkter for at gøre 
dem mere brugervenlige. 
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Specialkonsulent Ulla Agerskov lagde også vægt på borgeren i sin beskrivelse af 
kommunikationens formål:    
 
”Det, vi typisk lægger vægt på, er det, der måtte være interessant for den enkelte borger. Vi prøver 
at gøre det interessant for læseren. Og så at gøre det relevant og vedkommende, og så lidt abstrakt 
som muligt.”23 
 
Den asymmetriske kommunikation kommer eksempelvis til udtryk ved den intensive 
medieovervågning, som gør, at styrelsen løbende kan korrigere eventuelle misforståelser i pressen 
eller den offentlige debat. Men samtidig bliver erfaringerne fra medieovervågningen brugt i 
udviklingen af nye statistikker, således at man undgår fejl fremadrettet.24 
Et godt eksempel på denne symmetriske kommunikation er, at medierne ofte skriver om overskud 
eller underskud på betalingsbalancen. Rent teknisk, og mere præcist, findes overskuddet eller 
underskuddet på betalingsbalancens løbende poster, men medierne skriver altså ikke løbende poster 
men kun betalingsbalancen, hvilket ikke er helt korrekt. Derfor har man i styrelsen overvejet, 
hvordan man så kan få forklaret begrebet mere præcist, så det medierne skriver også bliver mere 
præcist.25 
 
”Det gælder for eksempel ’Nyt fra Danmarks Statistik’, hvor vi lavede en kvalitativ 
brugerundersøgelse ude på redaktionerne for at finde ud af, hvordan de brugte vores publiceringer 
i praksis. Der har fået os til at lave nogle ændringer i det. De seneste sætter vi i værk her fra nytår, 
hvor vi omlægger nyhedsbrevet til et nyt design, så det bliver nemmere for især netmedierne at 
bruge dem.”26 
 
Et endnu bedre eksempel på villigheden til at bruge symmetrisk kommunikation er, at man også 
laver tværgående brugerundersøgelser, altså brugerundersøgelser på tværs af de nuværende medier. 
Det sker for at finde ud af, om der i virkeligheden er behov for nogle helt nye produkter, eller om 
der måske skal laves grundlæggende om på nogle eksisterende produkter for at nå brugerne.27 
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5.1.2 Fødevarestyrelsen 
I Fødevarestyrelsen blev kommunikationschef Sidsel Addington og pressemedarbejder Erik Jepsen 
interviewet.  
Fødevarestyrelsens kommunikationsafdeling praktiserer grundlæggende tre typer af 
kommunikation. Den praktiserer en faglig kommunikation, hvor den formidler resultater og nyheder 
omkring styrelsens arbejde. Dernæst praktiserer den en mere direkte kommunikation, som handler 
om at få folk til at ændre adfærd. Det kan være generelt, at folk skal leve sundere, men det kan også 
være helt konkret, at man skal holde sig væk fra forskellige mere eller mindre lovlige 
erhvervsdrivende, som leverer produkter af tvivlsom kvalitet. Endelig har afdelingen også et ansvar 
for at kommunikere nye regler og lignende på fødevareområdet ud til de relevante interessenter i 
erhvervslivet.28 
I det daglige arbejde har kommunikationsafdelingen nogle mere praktiske mål. Et af dem er, at alle 
relevante informationer til institutioner, forbrugere og erhverv skal være let tilgængelige på 
styrelsens hjemmeside. I forlængelse heraf forsøger man også at komme tættere på målgrupperne 
ved selv at søge kontakten med dem på deres vilkår. 29 
Derudover er der også et mål om, at de forskellige fødevareregioner skal have samme opfattelse af, 
hvad kravene er til interessenterne. Som eksempel nævner Sidsel Addington, at alle skal jo være 
enige om, hvilke forseelser der skal til, før at en virksomhed bliver tildelt en sur ’smiley’.30 
Man har også et mål om at blive mere synlige gennem pressen, særligt i forbindelse med 
kontrolkampagner, hvor man gerne vil tidligere ud og gøre opmærksom på, at en ny kampagne snart 
starter, så virksomhederne får rettet op deres forseelser af sig selv.31 
For at kunne nå målene har styrelsen en kommunikationsstrategi, hvor man lægger vægt på 
faglighed, troværdighed, åbenhed og engagement. 32 Pressemedarbejder Erik Jepsen lægger især 
vægt på åbenheden: 
 
”Jeg synes, det er vigtigt, at vi kommunikerer åbent og troværdigt, og at vi ikke sylter os ind i 
fuldmægtigparader og floromvundne vendinger for at dække over, at vi ikke har lyst til at 
kommunikere eller styr på alle detaljer.”33 
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Kommunikationskanaler 
Fødevarestyrelsen bruger en række forskellige kanaler til at kommunikere med målgrupperne. 
Sidsels Addington lægger stor vægt på, at man vælger den rigtige kommunikationskanal til det 
rigtige formål: 
 
”Det er vigtigt for os, at vi kender vores interessenter, sådan at vi vælger den rigtige kanal. Så det 
er noget med at gå ind og kigge på den enkelte gruppe for sig. Hvis det er landmænd, så skal de 
ikke have et eller andet langt tungt skriv. De skal måske have en lille informationsvideo, som måske 
ligger på vores hjemmeside, men også kommer ud via deres kanaler, som de altid følger med i. Så 
det er noget med at kigge på den enkelte målgruppe og se, hvor vi fanger dem henne. Målgrupperne 
bestemmer, hvilke kanaler vi bruger.” 34 
 
Kommunikationsafdelingen benytter sig ofte af pressen. Det kan være, når der er kommet nye regler 
på et område, hvis man skal advare mod fund af dårlige fødevarer, eller hvis man varsler nye 
kontrolkampagner.35 
Typisk bliver pressemeddelelserne sendt bredt ud til den gruppe af personer, som abonnerer på 
pressemeddelelserne. Samtidig bliver pressemeddelelsen lagt ud på styrelsens hjemmeside, hvor der 
også offentliggøres nyheder, som ikke sendes ud. 
Hvis kommunikationsafdelingen skønner, at en nyhed er meget vigtig, tager man fat i fx Ritzau for 
at få den hurtigere gennem systemet. 
Hvis en nyhed primært har en lokal relevans, kan man godt finde på at sende en pressemeddelelse 
ud lokalt, men det hører dog til sjældenhederne, da selv en lokal historie oftest også er interessant 
for de landsdækkende medier.36 
Afdelingen kan også tage fat i de enkelte journalister. Hvis der er en, som har vist interesse for et 
bestemt område, så kan journalisten godt få en rapport 24 timer før de andre. 37 
Udover pressen bruger styrelsen som nævnt sin egen hjemmeside, men den bruger også i høj grad 
interessenternes egne kanaler, altså en form for direkte kommunikation, hvor man kan indrykke 
annoncer eller skrive artikler i fagblade og nyhedsbreve eller lignende.38 
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Research  
Fødevarestyrelsens kommunikationsafdeling gennemfører kun research i et meget beskedent 
omfang. Man udfører presseovervågning, så man kan se, hvor meget en pressemeddelelse bliver 
brugt. Derudover er man med i en måling, der hedder ’bedst på nettet’, som er en undersøgelse af en 
lang række offentlige organisationers hjemmesider for at finde den bedste digitale borgerbetjening. 
Derudover henter man selv statistik fra hjemmesiden for at se, hvor meget de forskellige sider bliver 
brugt. Man laver også interessentanalyser, men det er sjældent, da det er meget omkostningsfuldt.39 
Kommunikationsafdelingen har ingen kvalitative undersøgelser omkring effekten af 
kommunikationsarbejdet og kun i meget begrænset om kvantitative undersøgelser. Direkte adspurgt 
om, hvorvidt man i styrelsen har nogen ide om, hvordan kommunikation gennem interessenternes 
kanaler bliver modtaget, svarer Sidsel Addington: 
 
”Nej, det ved vi ikke. Det eneste, vi kan se, det er, at de retter ind, og at de forstår reglerne. Og 
forstår de reglerne, så har de modtaget budskabet.”40 
 
Ifølge hende er den manglende research udelukkende et spørgsmål om manglende ressourcer: 
 
”Det er udelukkende et ressourcespørgsmål. Vi er jo på finansloven, så der er grænser for, hvor 
mange penge vi får..”41 
 
Pressemedarbejder Erik Jepsen mener dog, at research er et område, hvor man kan sætte ind i 
fremtiden: 
 
”Ja, helt klart. Både se på hvor mange hits får vi på de forskellige historier, når vi igennem til 
pressen, hvordan opfatter journalisterne vores arbejde?”42 
 
Han tror også, at mere research vil falde i god jord hos ledelsen, hvis man kan vise, at det vil give 
bedre resultater og samtidig gøre det til en fornuftig pris.43  
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Kommunikationsmodeller 
Fødevarestyrelsens kommunikationsafdeling benytter sig i høj grad informationsmodellen. Dens 
primære arbejde består i at informere om styrelsens arbejde og nye regler og tiltag, og der er kun 
begrænset strøm af viden fra omverdenen ind til kommunikationsafdelingen. Udover de meget 
begrænsede former for research er den eneste form for viden, som afdelingen tilføres de ad hoc-
indtryk, som de enkelte medarbejdere får, og da den viden ikke underlægges nogen form for 
systematisk behandling, vil man være afhængig af, at hver medarbejder tolker den korrekt. 
 
5.1.3 Sundhedsstyrelsen 
I Sundhedsstyrelsen blev kommunikationschef Susse Maria Holst interviewet. Indledningsvis 
redegjorde hun for de overordnede rammer for kommunikationsarbejdet. 
I Sundhedsstyrelsens kommunikationsarbejde er vægten på, at styrelsens rådgivningsprodukter rent 
faktisk bliver brugt. Styrelsen har udover kontakten med pressen og den almindelige befolkning 
også et stort arbejde med at kommunikere med andre offentlige instanser inden for 
sundhedssektoren og interesseorganisationer. Susse Maria Holst nævner, at der tidligere har været 
en tendens til, at man bare lagde rådgivningsmaterialer ud på styrelsens hjemmeside, og så var der 
ellers op til de enkelte interessenter at finde, forstå og implementere dem. Det har man imidlertid 
fundet ud af ikke virker, og det er derfor, at man nu ser det som sin hovedopgave at få 
kommunikeret rådgivningen ud til interessenterne, så de kan forstå den.44 
Susse Maria Holst understreger, at det for kommunikationsafdelingen ikke handler så meget om at 
profilere Sundhedsstyrelsen, men det handler om at skabe resultater, altså at 
kommunikationsarbejdet er med til sikre, at styrelsen når de sundhedsfaglige mål. De mål skal nås 
ved, at man i kommunikationsarbejdet tænker de mange forskellige interesser, der er på området, 
ind i produkterne, så budskaberne er tydelige for alle.45 
En af måderne, hvorpå man kan sikre sig tydelige budskaber, er ved at tage kompetente folk ind i 
udviklingen af rådgivningen, og derfor inddrager styrelsen også relevante eksperter i arbejdet, så 
slutresultatet stemmer overens med den virkelighed interessenterne oplever. Af samme grund 
udtaler kommunikationsafdelingen sig ikke i forbindelse med kommunikationen, og det er kun få 
medarbejdere, som har særlige kompetencer, der udtaler sig. Det sker for at sikre tydelige 
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budskaber. Som hovedregel udtaler eksperter sig om det fagspecifikke emner, mens styrelsens 
udvalgte medarbejdere kan udtale sig i mere generelle vendinger.46  
 
Kommunikationskanaler  
Styrelsen bruger en række forskellige kommunikationskanaler til at nå de sundhedsfaglige mål, og 
der er i vid udstrækning frit valg fra alle hylder. Når styrelsen skal kommunikere med den brede 
offentlighed, sker det ofte i form af placering af solohistorier hos de enkelte medier, eller ved at 
kommunikationsafdelingen giver historien til Ritzau. Man sender ikke egentlige pressemeddelelser 
ud.47 
Herudover bruger styrelsen meget sin egen hjemmeside med nyhedscenter til at offentliggøre nye 
publikation og andre. Man kan blandt andet abonnere på nyheder fra forskellige områder eller 
egentlige nyhedsbreve. 48  
Endelig bruger man også direkte kommunikation i form af debatmøder og konferencer. Debatmøder 
er ikke så brugt, men konferencer bruger man ofte, hvis der skal lanceres noget nyt. Man gør i den 
forbindelse meget ud af at bruge folk, som kommer ude fra ’virkeligheden’ og derfor har et reelt 
indblik i, hvordan tingene hænger sammen.49 
 
Research  
Ifølge Susse Maria Holst benytter kommunikationsafdelingen sig af flere forskellige former for 
research. Man gør meget ud af at få tænkt brugerne ind i den sundhedsfaglige profil, så man netop, 
som nævnt ovenfor sikrer, at rådgivningen rent faktisk bliver brugt. Derfor benytter 
kommunikationsafdelingen sig i nogen grad af research:50 
 
”Altså en god kommunikationsafdelingen har store ører og store øjne, for vi er ikke eksperter i, 
hvad folk har brug for. Det er folk selv.”51 
 
Afdelingen foretager primært tre former for research: presseanalyse, målgruppeanalyse og et 
elektronisk brugerpanel på hjemmesiden. 
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Presseanalyserne er typisk medieovervågning, som fortæller afdelingen, hvor mange historier den 
har inden for forskellige områder, og hvordan de bliver brugt.  
Målgruppeanalyserne er kvalitative undersøgelser, hvor brugerne i en bestemt målgruppe bliver 
ringet op og spurgt om forskellige aspekter omkring den sundhedsfaglige vejledning. Får de den 
vejledning, de har brug for, hvad synes de, der er interessant ved den, hvordan deler de den 
vejledning, de får med deres kolleger, hvad kunne gøres anderledes, er den for lang eller for kort? 
 
”Vi havde eksempelvis et produkt, som vi brugte rigtig mange ressourcer på, som hedder nye tal fra 
Sundhedsstyrelsen. Da vi lavede undersøgelsen, viste det sig, at vi ikke kunne finde nogen, der læste 
det. Og så var det jo lidt åndssvagt at blive ved med at lave det.52 
  
Typisk ringer kommunikationsafdelingen ud til 10-20 kernebrugere i målgruppen, som også ofte er 
delt op i mindre undergrupper, og spørger ind til de forskellige forhold. I følge Susse Maria Holst er 
det et meget nyttigt redskab.53 
Endelig er man også ved at få etableret et elektronisk brugerpanel, som kan give nogle kvalitative 
data omkring informationen på styrelsens hjemmeside. Brugerpanelet bliver suppleret af almindelig 
webstatistik, der kan vise hvilke sider, der oftest frekventeres af brugerne.54 
 
Kommunikationsmodeller 
Selv om Sundhedsstyrelsen opgave i høj grad er at informere interessenterne om nye regler og tiltag 
praktiserer kommunikationsafdelingen i nogen grad tovejskommunikation. Der findes både 
eksempler på asymmetrisk tovejskommunikation, hvor man bruger research til bedre at ramme 
målgruppen, men der findes også eksempel symmetrisk kommunikation, hvor man er villig til at 
lave interne ændringer for at opfylde interessenternes behov.  
Et eksempel på asymmetrisk tovejskommunikation er, at man prøver at bløde lidt op for det fagligt 
meget tunge stof, så det bliver lidt mere tilgængeligt for målgruppen. Man prøver at være mere 
brugerorienterede og lægge mindre vægt på de eksakte og præciser formuleringer.55 
Et eksempel på symmetrisk tovejskommunikation er, at man rent faktisk inddrager eksperter fra 
målgruppen til at hjælpe med at udforme rådgivning, så den passer til målgruppen.56 
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5.1.4 Delkonklusion 
Interviewene med medarbejderne i de tre styrelser viser, at der er stor forskel på 
kommunikationspraksis i de forskellige styrelser, men der er også flere ting, som går igen i to eller 
alle tre styrelser.  
Alle styrelser bruger flere forskellige kommunikationskanaler. Udgangspunktet i alles tilfælde er 
egne kanaler i form at hjemmesider og nyhedsbreve. For Danmarks Statistik er nyhedsbrevet ’Nyt 
fra Danmarks Statistik’ ligeledes den primære metode til at få redaktionel omtale, og styrelsen tager 
kun i mindre omfang direkte henvendelse til medierne. Sundhedsstyrelsen bruger til gengæld i 
udbredt grad den uformelle kontakt til medierne til at få redaktionel omtale, hvilket 
fødevarestyrelsen også gør, men dog i mindre omfang, da man her i højere grad benytter sig af 
pressemeddelelser. Fødevarestyrelsen er den eneste styrelse, som i nogen udstrækning benytter sig 
af redaktionelle indlæg, som man benytter sig af i fagblade og andre publikationer, der har deres 
interessenter som målgruppe. Både Fødevarestyrelsen og Sundhedsstyrelsen benytter også i nogen 
grad af direkte kommunikation, hvor man tager direkte kontakt til interessenterne, hvilket 
Danmarks Statistik kun gør i meget beskeden grad. Reklame fylder ikke meget hos nogle af 
kommunikationsafdelingerne. 
Når det kommer til research, er der større forskelle på styrelserne. Danmarks Statistik bruger 
statistik i vid udstrækning. Styrelsen kan siges at have en videnskabelig tilgang til research. 
Researchen bruges til at se, om kommunikation når frem, også i real tid, til at se om den virker, 
hvad man gøre bedre, og endelig for at dokumentere hvad kommunikationsarbejdet er værd. 
Sundhedsstyrelsens brug af research er ikke så omfattende, og den begrænser sig primært til 
evaluering af kommunikationsindsatsen. Endelig har Fødevarestyrelsen en meget begrænset 
research, som primært baserer sig på presseovervågning. Tilgangen til research må beskrives som 
værende uformel. 
Som en konsekvens af, at det er Danmarks Statistik, som foretager mest research, er det også den 
styrelse, som bruger flest forskellige redskaber. Styrelsen laver indholdsanalyser af 
pressedækningen, fokusgruppeinterviews for at forbedre styrelsens produkter, jævnlige 
spørgeskemaundersøgelser online, og lejlighedsvis har man også benyttet sig af feltobservationer 
for at finde frem til, hvordan medierne arbejdede med styrelsens materialer. 
Sundhedsstyrelsen bruger indholdsanalyse af mediedækningen samt kvalitative telefoninterviews, 
og endelig skaffer den sig også kvalitativ viden gennem et elektronisk brugerpanel. 
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Fødevarestyrelsen bruger som nævnt presseovervågning, men har ingen kvalitativ viden om 
kommunikationens effekt. 
Derfor må Fødevarestyrelsens siges at praktisere informationsmodellen, da man benytter sig af en 
masse forskellige redskaber til at kommunikere med, men ikke på samme måde forsøger at skaffe 
sig viden om omverdenen. Sundhedsstyrelsen kommunikerer tovejs, da man indsamler viden om 
kommunikationens effekt. Man er også indstillet på at lave ændringer, hvis researchen viser, at det 
kan hjælpe, hvilket indikerer symmetrisk tovejskommunikation, men styrelsen bruger stadig ikke 
researchen til at retfærdiggøre kommunikationsindsatsen, og det indikerer asymmetrisk 
kommunikation. Danmarks Statistik praktiserer til fulde symmetrisk tovejskommunikation, fordi 
styrelsen for det første indsamler viden, men også fordi den indsamlede viden bliver brugt til ikke 
blot at perfektionere og finpudse budskaberne, men også til at lave reelle ændringer og 
retfærdiggøre kommunikationsarbejdet internt i organisationen. 
 
5.2 Hvordan bliver kommunikationen påvirket af institutionelle forhold? 
I dette kapitel bliver andet erkendelsesspørgsmål besvaret: Hvordan bliver praksissen påvirket af 
institutionelle strukturer? 
 
5.2.1 Danmarks Statistik 
Organisationskultur 
Organisationskulturen er kendetegnet ved både regulative, normative og kognitive strukturer. Det er 
primært de kognitive strukturer, som repræsenterer en række udfordringer i forhold til 
kommunikationen, mens de regulative og normative strukturer, selv om de også indeholder en 
række udfordringer, primært er med til at styrke kommunikationsarbejdet. 
De to hovedudfordringer inden for de kognitive strukturer er mangel på forandringsvillighed og 
faglighed. Manglen på forandringsvillighed ligger implicit i organisationskulturen, fordi den, ifølge 
Leon Østergaard, er en grundlæggende del af det at producere statistik: 
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”Statistikproduktionen er karakteriseret ved en høj grad af kontinuitet. For at tal skal være 
interessante, skal man helst kunne sammenligne dem over tid. Derfor er der indbygget en udpræget 
konservatisme i organisationskulturen mod at lave om.”57 
 
Den anden udfordring, fagligheden, kommer til udtryk på to fronter. Først og fremmest oplever 
formidlingsenheden, at fagfolkene har øje for målgruppen og brugerne, når de skal formidle 
statistik:  
 
”Vi er stadig oppe imod det velkendte fænomen, at fagfolk primært skriver for fagfolk med samme 
observans som dem selv. Så når en økonom skriver et nyhedsbrev, så vil han typisk have en anden 
økonom i baghovedet. Det er op ad bakke at lære dem at tænke på en nyuddannet Ritzaujournalist 
Det prøver vi så at lære dem, men rutinemæssigt vil de tænke på en anden målgruppe, når de 
skriver deres nyhedsbreve.”58 
 
I forlængelse heraf oplever Ulla Agerskov, at formidlingsenheden omvendt ikke bliver respekteret 
på samme måde for dens faglighed: 
  
”Det er en organisation præget af stor faglighed. Den faglighed, vi har i en 
kommunikationsafdeling, er jo ikke en faglighed, der er respekteret i mange af de andre 
afdelinger.”59 
 
Ulla Agerskov mener dog, at der langsomt sker en forskydning til fordel for 
kommunikationsarbejdet, hvilket hun tilskriver en tilsvarende forskydning i det omkringliggende 
samfund. 
Når kommunikationen på trods af udfordringerne omkring faglighed og forandringsvillighed, står 
stærkt i styrelsen, skyldes det hovedsaligt, at de regulative strukturer sikrer formidlingsenheden en 
betydelig indflydelse og giver den rum til at praktisere kommunikationen. 
Danmarks Statistik er kendetegnet ved en meget stringent organisationskultur og et meget 
traditionelt magthierarki. Det har man, fordi det er med til at sikre kvaliteten og troværdigheden af 
styrelsens produkter, men samtidig gør det organisationen svær at ændre. Formidlingsenheden har 
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dog inden for de regulative strukturer gode muligheder for at praktisere kommunikation. Det 
skyldes, at formidlingsenheden formelt er det sidste led, inden et nyt produkt skal offentliggøres, og 
derfor er der også et helt formelt samarbejde med de andre enheder. Samarbejdet indebærer en 
daglig dialog, hvor formidlingsenheden gennem en dialog med de respektive afdelinger skal forsøge 
at blive enige om, hvordan de forskellige produkter skal offentliggøres.60  
Et andet helt formelt samarbejde, hvorigennem formidlingsenheden kan forsøge at påvirke 
statistikkontorerne, er workshops. Statistikkontorerne skal gennem en workshop omkring hvert 
tredje år, og formålet er at gøre dem bedre til at tænke kommunikation ind i deres produkter: 
 
”Tidligere kom det meget fra os, hvor vi sad og kom med en masse gode ideer til dem, men det har 
vi vendt lidt rundt nu, så det er to fagkontorer, der sidder overfor hinanden. De er jo ved at være 
rimelig veluddannede nu, så de begynder at forstå principperne mere end for bare en generation 
siden. Så det vil sige, de sidder og giver hinanden kritik af deres måde at kommunikere på. Det 
giver en helt anden effekt, fordi de sidder overfor nogle mennesker, der arbejder på samme måde 
som dem selv, man sidder ikke overfor tre journalister.”61 
 
De regulative strukturer indeholder, ifølge Leon Østergaard, også udfordringer for 
kommunikationsarbejdet, og nogle gange begrænser den formelle struktur for nye tiltag: 
 
”Det gør den selvfølgelig til dels, fordi den formelle struktur giver statistikafdelingerne størstedelen 
af den formelle magt, og de har langt hen ad vejen et andet fokus end os…”62 
 
Men overordnet set må de regulative strukturer siges at være en fordel for kommunikationsarbejdet.  
De normative strukturer har ikke så stor vægt i Danmarks Statistik, men Ulla Agerskov mener, at 
der langsomt er ved at ske en forskydning fra brug af de formelle kanaler til de uformelle kanaler og 
dermed til en mere værdiladet ageren i organisationen. Hun skønner, at 75 pct. af arbejdet går 
gennem de formelle kanaler, men at tallet bliver mindre, særligt i forhold til formidlingsenheden, 
fordi hun fornemmer, at statistikkontorerne har fået øjnene på for, at den kan være gavnlig.63 
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Det billede kan Leon Østergaard nikke genkendende til. Han mener, at det skyldes, at 
formidlingsenheden har vist, at den skaber resultater, og det er en vigtig værdi i en organisation, der 
er gennemsyret af tal og statistik: 
  
”I en organisation som denne her er det faktisk nødvendigt at kunne måle effekten af det, du 
foretager dig for at kunne skabe respekt om dit arbejde.”64 
 
Resultaterne har haft effekt, og forståelsen for kommunikationsarbejdet er blevet større: 
 
”Hvis man sammenligner det, vi sender ud i dag med det, vi sendte ud for ti år siden, så er der jo en 
verden til forskel. Statistikkontorerne er meget mere tilgængelige, og der er en meget større 
forståelse for, at der her skal altså ud, og den er kun kommet, fordi vi systematisk har vist dem, at 
når de flytter sig, så skaber det resultater.”65 
 
I takt med at forståelsen for kommunikationsarbejdet er blevet større, er det også blevet muligt at få 
indflydelse gennem uformelle kanaler i det ellers meget formelle system. Leon Østergaard nævner 
som eksempel, at han i forbindelse med, at formidlingsenheden ønskede at introducere web-tv 
lavede uformelle alliancer med to afdelingsdirektører for at få opbakning til ideen, inden den 
formelt kom op på ledelsesniveau. 
 
Ledelse 
Ledelsen i Danmarks Statistik understøtter generelt mulighederne for at gennemføre en 
velfungerende kommunikation, og både regulative, normative og kognitive strukturer er med til at 
muliggøre den. 
Først og fremmest har ledelsen sørget for, at formidlingsenheden har de fornødne ressourcer til at 
praktisere kommunikationen, herunder den omkostningsfulde research. Dernæst har ledelsen sikret 
formidlingsenheden en vis formel indflydelse ved at gøre dem til sidste led, inden et produkt 
publiceres. Samtidig har ledelsen ved blandt andet at indføre workshops med kommunikation i 
fokus givet formidlingsenheden mulighed for formelt at påvirke statistikkontorerne, og endelig 
sidder formidlingsenhedens chef, Leon Østergaard, med i direktionen på lige fod med 
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afdelingsdirektørerne. Altså, er de regulative strukturer på plads for en velfungerende 
kommunikation.66 
Med hensyn til ledelsens værdier oplever Leon Østergaard også en god forståelse for vigtigheden af 
at kommunikere: 
 
”Jeg synes, at der i direktionen er en rigtig god forståelse for at uden kommunikation, så spilder vi 
altså vores tid. Det betyder ikke, at jeg får medhold i alting i direktionen. Jeg må ofte opleve, at 
direktionen prioriterer anderledes. Så må jeg prøve en gang til.”67 
 
Det synspunkt er Ulla Agerskov enig i. Hun oplever, at der er kommet mere fokus fra topledelsen 
og peger på eksempelvis finanskrisen som en af årsagerne til det øgede fokus i en tid, hvor mange 
af statistikkerne nu skifter retning, og derfor også er genstand for mere mediebevågenhed. 
Særligt topchefen (Rigsstatistikeren) har en god forståelse for kommunikationsarbejdet, mens det 
kniber lidt mere for afdelingsdirektørerne, der mere har et fagligt fokus:68 
 
”Han (Rigsstatistikeren, red.) bakker bare op i forhold til, at man skal kommunikere tallene ud på 
en ordentlig måde og skrive et ordentligt sprog, man kan forstå og komme med de historier, der nu 
er at fortælle.”69 
 
Der er imidlertid også normative strukturer på ledelsesniveau, som er med til at begrænse 
udfoldelsen af kommunikationen. Ulla Agerskov peger på, at Danmarks Statistik i en eller anden 
forstand er en af demokratiets grundpiller, og derfor er der hos ledelsen en værdi om, at man skal 
være varsom med at påvirke få meget gennem sin kommunikation:70 
 
”Man ved godt, man vil få en over næsen, hvis man bliver lidt for frisk i tonen.”71 
 
Men hun har dog ikke oplevet at eventuelle problemer eller fejl har resulteret i en stramning af 
formidlingsenhedens arbejde fra ledelsens side.72 
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Leon Østergaard er desuden inde på, om en mere projektorienteret organisering vil kunne skabe 
bedre rum for kommunikationsarbejdet, men han mener selv, at ledelsen er overbevist om, at 
strukturen er nødvendig for at bibeholde kvalitet og kontinuitet i produktionen, og han giver selv et 
bud på forklaringen: 
 
”En organisatorisk omvæltning ville risikere at smadre vores produktionssystem. Det er jo en 
fabrik det her.”73 
 
Endelig identificerer Leon Østergaard en ”større modenhed” fra direktionens side med hensyn til at 
gå i dialog med brugerne, og det må betragtes som en kognitiv strukturel forskydning, som kun kan 
være en fordel for kommunikationsarbejdet.74 
 
Omverden 
Formidlingsenheden i Danmarks Statistik mærker ikke noget pres som sådan i forhold til 
kommunikationsarbejdet. Det skyldes en blanding af regulative og normative strukturer, som 
besværer indblanding fra eksempelvis ministeriet. 
Som nævnt i afsnittet omkring styrelsen kommunikationspraksis offentliggør man altid ny statistik i 
nyhedsbrevet ’Nyt fra Danmarks Statistik’, og der er ingen, som har adgang til tallene før 
udgivelsen. Denne meget strikse tilgang til behandlingen af statistik før og efter offentliggørelse er, 
i følge Leon Østergaard, et udtryk for en meget stærk værdi i organisationen om at bevare sin 
uafhængighed, for at der ikke skal opstå mistanke om, at man eksempelvis justerer 
udgivelsestidspunkter alt efter, hvornår det er politisk hensigtsmæssigt.75 
 
”Det er ikke en lovregel. Man kan sige, at det er en værdi i organisationen, som dog også er 
nedskrevet i det europæiske kodeks for god statistik(…)Så det er kodificeret, men det er ikke noget, 
vi er forpligtet til at følge. Det er noget, vi bør følge.”76 
 
Som det fremgår af citatet er der altså tale om en normativ værdi i organisationen, som dog er 
skrevet ned. Samtidig med at værdien sikrer styrelsen generel uafhængighed, sikrer den også 
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formidlingsenheden fra indblanding, da det ville stride imod værdien, og Leon Østergaard oplever 
da heller ikke noget pres fra ministeriet eller andre: 
 
”Som sådan mærker vi ikke noget politisk pres i forbindelse med kommunikationsarbejdet. Det er 
da sket, at vi er kommet med en udgivelse, som har særlig politisk interesse, og så har min modpart 
i departementet da sagt, at det må han da lige have at vide inden, så han kan have et beredskab 
klar, men der er standardsvaret, at det ikke er i ministerens interesse at få disse tal før alle andre, 
fordi så vil ministeren komme under mistanke for at forsøge at få indflydelse på tallene. Det 
synspunkt har de efterhånden accepteret i departementet.”77  
 
Der er dog alligevel en vis form for påvirkning fra ministeriet. Det er regulative påvirkninger. 
Danmarks Statistik skal ligesom andre styrelser hjælpe til at lette den administrative byrde for 
erhvervslivet, og det betyder, at der er grænser for, hvor mange spørgeskemaer man kan sende ud til 
virksomheder.  
Det er også ministeriet, der på et helt generelt niveau er med til at fastsætte, hvor mange ressourcer 
styrelsen skal tildeles. 
Endelig skal styrelsen, selv om den ikke kan udlevere statistik før tid, bistå ministeren med 
information, når en ny statistik er offentliggjort, og ofte vil ministeren eksempelvis gerne havde lov 
til at sende nogle tal ud til andre politikere, hvis den offentliggjorte statistik hører under ministerens 
eget ressortområde.78 
 
5.2.2 Fødevarestyrelsen 
Organisationskultur 
Organisationskulturen i Fødevarestyrelsen er kendetegnet ved en række kognitive og normative 
strukturer, som giver kommunikationsafdelingen god mulighed for at erhverve sig viden om, hvilke 
nyheder, resultater og tiltag, der skal kommunikeres ud. Derudover er der også regulative strukturer, 
som hjælper med til, at kommunikationsafdelingen får den information, som den skal bruge. 
Først og fremmest er styrelsen kendetegnet ved en høj grad af faglighed og faglig stolthed. I 
Fødevarestyrelsen kommer det til udtryk ved, at fagmedarbejderne helt naturligt, altså kognitivt, 
ønsker at fortælle om sine arbejdsopgaver. Og på grund af den meget store specialviden, som de 
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forskellige fagmedarbejdere besidder, er det naturligt, at alle får lov at udtale sig om deres 
fagområde. Videndeling sker altså rent rutinemæssigt og er en egentlig forudsætning for, at 
organisationen fungerer.  
 
”Folk er utrolig fagspecifikke inden for hver deres niche, og der er ingen på topniveau, som kan 
tale særlig længe om et fagområde, før de løber tør for viden, så vi er simpelthen afhængige af, at 
vores eksperter også har mulighed for at udtale sig, og det har de i udstrakt grad. Jeg er ikke 
bekendt med, at nogen er blevet banket på plads, så længe de har holdt sig inde på deres 
fagområde.” 79 
 
For at fremme denne tendens har man fra kommunikationsafdelingens side udpeget en nogle 
’mediedarlings’, som er medarbejderne, der sidder med et område, som ofte er interessant for 
pressen, og som samtidig har lyst til at udtale sig.80 
Omvendt er der også en klar værdi i organisationen om, at man kun udtaler sig om det, som ligger 
inden for ens fagområder.81 
I kombination med den store lyst til at ytre sig, er der, ifølge Sidsel Addington, en meget uformel 
organisationsstruktur: 
 
”Den er i hvert fald ikke så hierarkisk, som man kan forestille sig i en offentlig organisation. Der er 
ikke langt fra top til bund, og det er nemt for menige medarbejdere at gå til direktøren. Folk er 
meget hjælpsomme, faglige og dygtige, og man har respekt for hinandens faglighed.”82 
 
I overensstemmelse hermed forklarer Erik Jepsen, at hvis en journalist ringer med et fagligt 
spørgsmål, så ringer han bare til den relevante fagmedarbejder for at få svar på journalistens 
spørgsmål uden at få den pågældende leders godkendelse.83 
Kommunikationschef Sidsel Addington peger endvidere på, at der generelt er god forståelse for 
vigtigheden af kommunikationsarbejdet. Ikke mindst de unge medarbejdere har en naturlig 
forståelse: 84 
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”Folk er godt klar over, at kommunikation er vigtig. Ellers er det jo ligegyldigt, at det sidder og 
laver regler, hvis det ikke bliver kommunikeret ud. (…)Der er selvfølgelig nogle, som stadig sidder 
med armene over kors og mener, at folk kan da bare selv finde reglerne på hjemmesiden, hvis de vil 
kende dem, og det sker da også, at vi pludselig opdager, at der er noget viden, som vi burde have 
haft, som ikke er kommet frem.”85 
 
Udover de normative og kognitive strukturer er også de regulative strukturer befordrende for en god 
kommunikation. Sidsel Addington mener, at kommunikationsafdelingen har et tæt samarbejde med 
de andre kontorer. Hun har selv formelle møde med de andre kontorchefer, og her bliver de store 
vigtige ting vendt. Derudover er der redaktionsgrupper for hjemmesiden og et årshjul, hvor 
medarbejderne kan melde ind, hvornår de forventer, der skal bruges en kommunikationsindsats.86 
 
Ledelse 
Kommunikationsfolkene oplever selv, at ledelsen har en god forståelse for 
kommunikationsarbejdet, men der findes tydelige regulative og normative strukturer fra ledelsen, 
som ikke befordrer en fyldestgørende kommunikationsindsats.  
Som udgangspunkt har kommunikationsafdelingen et tæt og uformelt samarbejde med ledelsen. 
Man refererer nu direkte til direktøren, hvilket man ikke altid har gjort. Sidsel Addington peger på, 
at en minister jo har været nødt til at gå af på grund af en sag om gammelt kød, og det har betydet, 
at ledelsen har fået øjnene op for, at de kan bruge kommunikationsafdelingen til strategisk 
kommunikation, så styrelsen undgår lignende sager i fremtiden.87 
Afdelingen oplever heller ikke, at chefer forsøger at sortere i kommunikationsarbejdet eller blokerer 
for adgangen til medarbejderne. 
Omvendt tyder noget på, at ledelsen ikke prioriterer kommunikationsarbejdet så højt. Som nævnt 
ovenfor har kommunikationsafdelingen ikke ressourcer til at lave research, hvilket må siges at være 
en regulativ begrænsning fra ledelsens side. I forlængelse heraf kan ledelsen heller ikke forvente, at 
kommunikationsafdelingen kommer med ny viden udefra, som organisationen kan bruge til enten at 
blive bedre til at kommunikere eller til måske at lave reelle ændringer. 
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Det udtrykker Erik Jepsen, der mener at ledelsen kun sjældent har brug for sparring. Han nævner 
dog, at det også skyldes, at de for det første er meget rutinerede i forhold til at agere i medierne og 
for det andet, fordi det ofte er fagmedarbejderne, som udtaler sig til pressen.88 
 
Omverden 
Kommunikationsafdelingen oplever en betydelig påvirkning fra ministeriet, som gennem såvel 
regulative og normative strukturer påvirker kommunikationsarbejdet. 
Kommunikationsafdelingen har et tæt samarbejde med ministeriet på både det formelle og 
uformelle niveau. Det skyldes blandt andet, at ministeren ofte skal udtale sig i forbindelse med 
publiceringen af en ny pressemeddelelse. Alle pressemeddelelser, hvad enten ministeriet eller 
styrelsen skal sende dem ud, og hvad enten ministeren udtaler sig eller ej, skal godkendes i 
departementet. Det er helt formelt. 
Løbende hermed kan der så skabes en dialog omkring indholdet i en pressemeddelelse, hvor man 
diskuterer de konkrete formuleringer. Her lytter ministeriet gerne til styrelsens argumenter, men i 
sidste ende er det departementet, der træffer afgørelsen om den endelige formulering. Erik Jepsen 
mener dog, at styrelsens råd i de fleste tilfælde bliver lyttet til. 
Udover ministeriet tager kommunikationsafdelingen også hensyn til forskellige 
brancheorganisationer, som nogle gange kan hjælpe med input til nye publikationer. 
Organisationerne er dog ikke med til at bremse kommunikationsprocessen, men snarere med til at 
optimere den, da de ikke har indflydelse på det endelige indhold.89 
 
5.2.3 Sundhedsstyrelsen 
Organisationskultur 
Kommunikationsafdelingen i Sundhedsstyrelsen kæmper med en del kognitive strukturer, der 
besværliggør kommunikationsarbejdet. De fleste af disse af disse strukturer hæfter sig på den stærke 
faglighed i organisationen. Der er tendenser i styrelsen til, at nye værdier til fordel for 
kommunikation er ved at vinde indtog, ligesom der er regulative strukturer, som sikrer et formelt 
samarbejde med de faglige enheder.  
I følge Susse Maria Holst er den største hurdle i kommunikationsarbejdet den meget store faglighed 
og faglige stolthed hos medarbejderne. De vil gerne have alle nuancer og forbehold med i 
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kommunikation, hvilket hænger dårligt sammen med en kort og præcis kommunikation. Hun 
nævner læger og jurister som særligt optagede af faglighed, mens medarbejdere, som eksempelvis 
kommer fra statskundskab i højere grad har et blik for omverdenen og det politiske niveau.90 Susse 
Maria Holst mener, at den meget store faglighed skyldes lang tids påvirkning, og dermed er der 
altså tale om kognitive strukturer: 
 
”Men det er jo en stor del af de folks værdier, som de har opbygget gennem 20 år, gennem studier 
og arbejde, og det nedbryder man bare ikke sådan lige, fordi man kommer med et smart nyhedsbrev 
eller nye ideer.”91 
 
I forlængelse af denne faglighed er et af problemerne, at nogle medarbejdere ikke kan se behovet 
for at kommunikere. At det er interessenternes eget ansvar at finde information, og at det er man 
langt hævet over.92  
Der er dog langsomt ved at ske ændringer i organisationskulturen, og Susse Maria Holst nævner 
blandt andet en gruppe unge mennesker, som er meget optagede af brugerne og det omgivende 
samfund. Omvendt er der altså også nogle enheder, som er meget tilbageholdende og ikke orienteret 
mod kommunikation.93 
Hun peger på særligt en episode, som fik medarbejderne til at forstå behovet for kommunikation. 
For tre år siden havde man ikke lavet en ordentlig sagsbehandling på kræftområdet, og sagen endte 
med, at medicinaldirektøren måtte træde tilbage, blandt andet fordi der ikke blev gjort nok ud af 
kommunikationen. Det var en øjenåbner for organisationen, der lærte, at det godt kan betale sig at 
bruge nogle ressourcer på kommunikationsarbejdet:94 
 
”(Der er) ved at ske et kulturskred i forhold til, at folk ved godt, at kommunikation er vigtig. Så kan 
det godt være, at de synes, de faglige er endnu vigtigere, men de har dog erkendt, at kommunikation 
er vigtig. Der tror jeg, der er sket rigtig meget inden for de sidste fem år i Sundhedsstyrelsen.”95 
 
Den øgede forståelse har også betydet, at en del regulative strukturer nu sikrer 
kommunikationsafdelingens arbejdsbetingelser. Først og fremmest sider kommunikationsafdelingen 
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med ved ledelses- og direktionsmøder. Derudover skal alle afdelinger melde ind på en månedsplan, 
hvad de forventer, der kommer af kommunikationsopgaver den næste måned, og selv om det ikke er 
alt, som kommer med på planen, skønner Susse Maria Holst, at 80 procent af opgaverne står på 
månedsplanen, og som regel får kommunikationsafdelingens også et par dages varsel, når der 
dukker opgaver op, som ikke står på kommunikationsplanen.96  
Endelig sender kommunikationsafdelingen også medarbejdere på skrivekurser, hvor de kan lære at 
skrive kort og præcist og uden for mange detaljer, hvilket igen også har været med til at øge 
forståelsen for kommunikationsarbejdet.97 
 
Ledelse 
Når kommunikationsarbejdet i Sundhedsstyrelsen har forholdsvis gode kår på trods af en tydelig 
tilbageholdenhed i forhold til kommunikationsarbejdet i organisationskulturen, så skyldes det, at 
styrelsen har en ledelse, som har italesat en meget tydelig værdi om, at det er vigtigt at 
kommunikere: 
 
”I chefgruppen er der en stor anerkendelse af, at det vigtigt, at der er nogen, som har forstand på 
pressen, som er inde over tingene. Og også en anerkendelse af at Sundhedsstyrelsen er afhængig af 
et godt pressesamarbejde, fordi det er den måde, som vi når borgerne på, og det er den måde, vi 
når ud med vores sundhedsfaglige rådgivning på.” 98 
 
Som eksempel nævner Susse Maria Holst kommunikationen i forbindelse med efterårets udbrud af 
Influenza A, hvor man brugte lige så meget tid på kommunikation som på det sundhedsfaglige. Det 
ville have været utænkeligt for få år tilbage. 99 
Kommunikationsafdelingen bliver også altid taget med på råd omkring større ledelsesbeslutninger, 
og de bliver accepteret, at kommunikationsafdelingen skal være inde over beslutningerne, også før 
de skal meldes ud. Susse Maria Holst betegner samarbejdet med ledelsen som meget uformelt, og 
ledelsen står altid til rådighed, hvis der er noget, som skal vendes, og den benytter sig også af 
kommunikationsafdelingen på samme måde. 
Et eksempel på kommunikationsafdelingens indflydelse er, at det altid er den, der afgør, hvilke 
kilder, der skal udtale sig til pressen.100 
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Som en konsekvens af ledelsens forståelse for kommunikationsarbejdet er også regulative strukturer 
med til at fremme kommunikationen: 
 
”Kommunikation er et udviklingsområde i Sundhedsstyrelsen, at relatere vores arbejde mere til 
brugernes behov. Og det er en vision, som ledelsen er meget enig i, så det har ikke været noget 
problem at få penge til de undersøgelser, som vi har ønsket at foretage.”101 
 
Selv om det ikke er alle medarbejdere, som har samme forståelse for kommunikation, så tænkes 
afdelingen ind i mange ting og får altså løbende tilført flere ressourcer. 
Et eksempel på den formelle magt, som ledelsen har sikret afdelingen, er, at alle pressehenvendelser 
skal gå igennem afdelingen, som så skal sikre, at man udsender det rigtige budskab.102 
 
Omverden 
Som organisation bliver Sundhedsstyrelsen påvirket fra flere forskellige sider. Udover 
påvirkningerne fra det politiske niveau bliver styrelsen også påvirket af de mange 
interesseorganisationer inden for sundhedsområdet, ligesom også andre offentlige instanser på 
området har betydning for kommunikationsarbejdet. 
Sundhedsministeriet har en vis påvirkning på kommunikationsarbejdet i og med, at ministeriets 
departement skal informeres, hvis der opstår nogle sager, som kan få politisk interesse. Dette sker 
efter normativ vurdering af, hvad man bør gøre. Skellet mellem hvornår departementet skal 
informeres, og hvornår det ikke skal informeres går mellem den politiske sag og den faglige sag. I 
forbindelse med forebyggelse og kampagner informeres departementet altid, og her spiller 
ministeren også ofte en rolle. Susse Maris gætter på, at departementet er inde over omkring 20 pct. 
af sagerne. Til gengæld har styrelsen ingen kontakt til andre folkevalgte politikere. Det er helt 
formelt, at departementet tager sig af den slags. Sundhedsstyrelsen deltager heller ikke i debatter, 
hvor politikere deltager.103 
Rent rutinemæssigt forsøger kommunikationsafdelingen dog altid at tænke eventuelle politiske 
elementer ind i kommunikationsarbejdet for at undgå overraskelser.  
Stor betydning for styrelsens kommunikation har til gengæld interesseorganisationer som Kræftens 
Bekæmpelse og lignende. Selv om de ikke har direkte indflydelse på kommunikationen, er det en 
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værdi i styrelsen, at man tager sig tid til at informere de forskellige interessenter for at få en bedre 
dialog, og fordi at disse organisationer ofte sidder inde med en masse viden.104 
Offentlige organisationer inden for sundhedsområdet har til gengæld en mere direkte og praktisk 
indflydelse på kommunikationsarbejdet: 
 
”Vi gør meget ud af, at når vi melder noget ud, så må der ikke komme den modsatte udmelding fra 
Statens Seruminstitut to timer senere, fordi så bliver borgerne forvirrede, så vi skal koordinere med 
rigtig mange, får vi melder ud.”105 
 
Når der tages hensyn til de andre offentlige organisationer, skyldes det både, som det fremgår af 
citatet, at man ikke ønsker at komme med modstridende udmeldinger, men også at man ikke ønsker 
at være uenige med andre i det offentlige rum. Derfor vil man hellere tage dialogen og 
diskussionen, inden der meldes noget ud.106 
 
5.2.4 Delkonklusion 
Ligesom der er stor forskel på styrelsernes kommunikationspraksis, er der også stor forskel på, 
hvordan kommunikationsafdelingerne bliver påvirket af organisationskultur, ledelse og omverden. 
Der er også nogle markante gennemgående træk ved alle tre styrelser. Det mest markante må siges 
at være fagligheden, som alle de interviewede nævner som noget af det første, når de bliver spurgt 
ind til organisationskulturen. Fagligheden er i dette tilfælde en blanding af en normativ og en 
kognitiv struktur. Kognitiv fordi det faglige er noget, som mange medarbejdere har fået indarbejdet 
gennem uddannelse og et langt arbejdsliv, og normativt fordi det er en meget konkret værdi i 
organisationen, at arbejdet skal være fagligt i orden. Selv om faglighed går igen i alle styrelser, har 
det dog ikke samme betydning. I Sundhedsstyrelsen virker fagligheden i noget omfang 
begrænsende, fordi medarbejderne stiller sig på bagbenene, når kommunikationsafdelingen foreslår 
ændringer. Hos Danmarks Statistik sikrer en meget stærk formel struktur, altså en regulativ 
påvirkning, at formidlingsenheden på trods af, at medarbejderne er meget påpasselige med det 
faglige, stadig får en betydelig indflydelse. Samtidig er der også i styrelsen en meget stor respekt for 
fagligheden, så når formidlingsenheden fremviser en sådan, bliver det også respekteret. Endelig er 
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fagligheden i Fødevarestyrelsen en udpræget fordel for kommunikationsarbejdet, fordi der samtidig 
er en normativ kultur, hvor man gerne vil fortælle om det, man laver rundt om i afdelingerne, altså 
får kommunikationsafdelingen alt den viden, som den har brug for. 
Af andre påvirkninger fra organisationskulturen bør nævnes en manglende vilje til forandring 
(kognitiv), som i noget omfang påvirker alle styrelser. Alle de interviewede nævner dog også, at der 
generelt er ved at ske et værdimæssigt skred, hvor man får størrelse forståelse for 
kommunikationsarbejdet, hvilket i Sundhedsstyrelsen og i Fødevarestyrelsen også kan tilskrives, at 
man på grund af dårlig håndtering af enkeltsager i de senere har måttet afskedige højtstående 
medarbejdere. 
Fra ledelsens side oplever de interviewede en generelt god forståelse for kommunikationsarbejdet, 
og alle afdelinger har tæt kontakt med ledelsen. Flere nævnte også, at det har hjulpet, at ledelsen 
alle tre steder ikke er hentet internt i et fagkontor, ligesom det tidligere har været tilfældet. I 
Sundhedsstyrelsen oplever man, at ledelsen til fulde bakker op om kommunikationstiltag, hvor man 
endnu ikke har fået et nej, mens kommunikationsmedarbejderne i Fødevarestyrelsen oplever, at de 
ikke har ressourcer til at lave research, ligesom ledelsen generelt ikke tager dem med på råd, når det 
kommer til ledelsesbeslutninger. Hos Danmarks Statistik er billedet lidt mere broget, men ledelsen 
kan ikke betragtes som begrænsende, i og med at styrelsen foretager massiv research, hvilket er 
meget omkostningsfuldt.   
Endelig er der så påvirkningerne fra omverden herunder det politiske niveau, og igen er der stor 
forskel på forholdene i de tre styrelser. Alle tre styrelser bliver selvfølgelig påvirket i et eller andet 
omfang, da styrelsernes samlede tildeling af ressourcer bliver bestemt fra politisk hold, og i og med 
at de alle skal servicere ministerierne i al almindelighed, men derudover mærker Danmarks Statistik 
faktisk ingen påvirkning, hvilket skyldes, at man i organisationen har den helt klare værdi, at det er 
meget vigtigt at kunne bevare sin integritet og troværdighed, således at statistikken betragtes som 
troværdig. Derfor er der ingen af de publikationer, som styrelsen sender ud, som skal godkendes af 
ministeriet inden. Hos Sundhedsstyrelsen mærker i nogen omfang påvirkning fra ministeriet, når en 
sag bliver politisk, men man bestræber sig i udpræget grad på at holde sig fri af de politiske sager 
og koncentrere sig om den faglige rådgivning. Hos Fødevarestyrelsen er samarbejdet med 
ministeriet mere intenst, og ministeriet er meget inde over det daglige pressearbejde, hvor det skal 
godkende alle pressemeddelelser, der sendes ud. I såvel Fødevarestyrelsen som Sundhedsstyrelsen 
tager man endvidere hensyn til andre offentlige instanser og interessenter i 
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kommunikationsarbejdet, i og med at man bruger tid på at informere dem, men det er ikke noget, 
som kan bremse en eventuel kommunikationsproces. 
 
5.3 Tjener de institutionelle påvirkninger andre organisatoriske formål? 
I dette kapitel bliver tredje erkendelsesspørgsmål besvaret: Tjener de institutionelle strukturers 
påvirkninger andre organisatoriske formål? 
 
5.3.1 Danmarks Statistik 
For Danmarks Statistik gælder det, at påvirkningerne af kommunikationen generelt set er et udtryk 
for en hensyntagen til andre organisatoriske mål, som hæfter sig til organisationens absolutte 
kerneopgaver. 
Formidlingsenheden, som varetager styrelsens kommunikationsarbejde, kan i stor udstrækning 
benytte sig af de fleste kommunikationsværktøjer, og det gør den også. De fleste strukturelle 
påvirkninger fra organisationskulturen, ledelsen og omverdenen er nemlig med til at muliggøre 
kommunikationsarbejdet. 
Organisationskulturen er kendetegnet ved at være meget stringent og formel. Det tjener det formål 
at sikre en høj kvalitet i styrelsens arbejde, som er meget afhængigt af kontinuitet. Den stringente 
organisationskultur er ikke en ulempe for formidlingsenheden, der gennem de formelle kanaler har 
gode muligheder for at få kommunikationen til at fungere, selv om det meste af den formelle magt 
ligger hos de statistikfaglige enheder. 
Til gengæld er det en udtalt værdi i organisationen, at man kan måle effekten af det, man foretager 
sig, og det har formidlingsenheden kunnet, mener formidlingschef Leon Østergaard, hvilket har 
aftvunget en respekt for kommunikationsfolkenes faglighed. Værdien er udtryk for, at det er en 
organisation, hvor det er tal, der gælder. 
De to interviewede påpeger, at der eksisterer en høj faglighed i organisation, hvilket er nødvendigt, 
fordi organisationen beskæftiger sig med komplicerede data, og deres produkter bliver brugt mange 
forskellige interessenter. Den høje faglighed kan til tider problematisere kommunikationsarbejdet. 
Endelig opleves der en større forandringsvillighed i organisationen end hidtil, hvilket forbedrer 
kommunikationsmulighederne. 
Ledelsen er kendetegnet ved at have en god forståelse for kommunikation, men samtidig en stor del 
af opmærksomheden rettet mod de statistikfaglige enheder. Det skyldes, at statistikproduktion er 
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organisationens vigtigste arbejdsopgave, og som sådan begrænser det ikke kommunikationen. 
Formidlingsenheden har da også en plads i direktionen. Endelig er ledelsen moden til dialog med 
brugerne, hvilket ubetinget er en fordel for kommunikationsarbejdet. 
Med hensyn til omverdenen oplever styrelsen ikke de store påvirkninger på grund af den meget 
centrale værdi omkring uafhængighed. Det er en fordel for formidlingsenheden. De få regulative 
strukturer tjener det formål at betjene ministeren og følge regeringens politik, men det er ikke noget, 
som påvirker kommunikationen, og det er blot en naturlig del af en offentlig organisations 
kommunikationsafdelings arbejde. 
 
5.3.2 Fødevarestyrelsen 
Fødevarestyrelsens kommunikationspraksis har tydelige præg af at være en envejskommunikation, 
og kommunikationsmedarbejderne må betragtes som værende en slags ’in-house’-journalister107, 
der producerer information til omverden og servicerer journalister og andre interessenter.  
Det kommer til udtryk ved, at man i afdelingen bruger en lang række forskellige 
kommunikationskanaler til at komme i kontakt med målgrupperne, men man har ingen reel viden 
om, hvad der virker, og hvad der ikke virker, og erfaringerne bliver tilsyneladende heller ikke 
efterspurgt af ledelsen. Styrelsen kommunikerer efter informationsmodellen. 
Kommunikationsafdelingen har ellers gode arbejdsvilkår for at bedrive tovejskommunikation. I 
hvert fald så er de regulative, normative og kognitive strukturer medvirkende til, at 
kommunikationsafdelingen bliver forsynet med den nødvendige viden. 
Årsagerne til, at man ikke kommunikerer tovejs, skal findes hos ledelsen og i ministeriet. Ledelsen 
udtrykker egentlig en god forståelse for kommunikation, men der er tilsyneladende ikke 
økonomiske ressourcer til at bakke den gode vilje op, hvilket kan skyldes nødvendige prioriteringer, 
men også manglende forståelse. Ikke desto mindre betyder de manglende ressourcer, at man ikke 
kan praktisere tovejskommunikation. 
Kommunikationsafdelingen oplever også et betydeligt pres fra ministeriet, som er inde over meget 
af kommunikationsarbejdet. Ministeriet kan have sin egne legitime grunde til det, men resultatet 
bliver, at styrelsen må have svært ved at føre en selvstændig kommunikationspolitik.  
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5.3.3 Sundhedsstyrelsen 
Generelt har sundhedsstyrelsen en velfungerende kommunikationspraksis, hvor der er mulighed for 
at benytte sig af mange forskellige kommunikationsredskaber. Styrelsen benytter sig af mange 
forskellige kommunikationskanaler, og valget af kommunikationskanal sker efter en konkret 
vurdering af, hvad der vil virke bedst. Kommunikationsafdelingen foretager også en del research og 
har også rigelige ressourcer til rådighed til dette. 
Når kommunikationen er velfungerende, skyldes det imidlertid ikke, at organisationskulturen er 
gearet til det, men fordi styrelsens ledelse har haft et ønske om at styrke kommunikationen. 
Organisationskulturen er præget af stor faglighed, og mange af de faglige medarbejdere har 
tilsyneladende ikke forståelse for at kombinere fagligheden med kommunikation, og derfor er der 
en vis tilbageholdenhed i forhold til at tænke kommunikationen ind i arbejdet. Tilbageholdenheden 
har, ifølge Susse Maria Holst, rod i mange års arbejde udelukkende med fokus på faglighed, og der 
er derfor tale om en kognitiv struktur, som modarbejder kommunikationsarbejdet, og som heller 
ikke tjener noget andet formål i organisationen, selv om fagligheden selvfølgelig er en stor del af 
styrelsens kompetence.  
Når kommunikationsarbejdet alligevel fungerer, skyldes det, at styrelsens ledelse, der for første 
gang nogensinde ikke ledes af en læge, har en meget klar værdi om, at kommunikation skal tænkes 
ind i det faglige arbejde. Det har som nævnt ovenfor betydet, at kommunikationsafdelingen får 
stillet rigelige ressourcer til rådighed, men i forhold til organisationskulturen har det også betydet, at 
de faglige medarbejdere sendes på skrivekurser for at give dem en bedre forståelse for 
kommunikationsarbejdet. Samtidig sikres kommunikationsafdelingen også indflydelse ved, at de 
faglige afdelinger hver måned skal lave en plan over, hvilke kommunikationsopgaver, der kommer. 
Kommunikationsafdelingen mærker ikke den store påvirkning fra omverdenen, men der bliver 
alligevel brugt en del kræfter og taget en del hensyn til det politiske niveau og til andre hensyn. Det 
tjener det formål at gøre livet for såvel kommunikationsafdelingen som styrelsen generelt, fordi der 
ikke senere kommer overraskelser i forhold til interessenterne. 
 
5.3.4 Delkonklusion 
Generelt tegner der sig et billede af, at der i de tre organisationer er en god forståelse for, at 
kommunikationsarbejdet er vigtigt. Når kommunikationsarbejdet i nogle tilfælde begrænses 
alligevel, skyldes det hovedsaligt, at andre hensyn vurderes som værende vigtigere. Der er dog også 
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tilfælde af strukturer, der begrænser kommunikationsarbejdet, uden at de tjener andre åbenlyse 
formål, ligesom der også er eksempler på strukturer, som er med til at muliggøre 
kommunikationsarbejdet.  
Fra organisationskulturen er den centrale påvirkning faglighed. I det store hele virker det som om, 
at hensynet til fagligheden er meget afbalanceret i forhold til hensynet til kommunikationen, og det 
er klart, at fagligheden nogle gange vil være så vigtig, at kommunikationen begrænses. Men der er 
som nævnt også eksempler på, at den faglige stolthed unødigt spænder ben for 
kommunikationsarbejdet. Det er blandt andet tilfældet i Sundhedsstyrelsen, hvor nogle 
medarbejdere ikke kan se nødvendigheden at kommunikation.  
Fra ledelsen er der generelt en god forståelse for kommunikationsarbejdet, og der er hverken 
kognitive eller normative strukturer herfra, som forhindrer kommunikationsarbejdet. I 
Fødevarestyrelsen er der dog betydelige regulative strukturer i form af økonomiske begrænsninger, 
som begrænser kommunikationsarbejdet.  
Fødevarestyrelsen er også den eneste organisation, som for alvor er begrænset af omverdenen, i det 
normative og regulative strukturer sikrer, at ministeriet skal godkende og også yder indflydelse på 
kommunikationsarbejdet. Disse strukturer tjener givet et formål i ministeriet, og de kan måske 
tilskrives det faktum, at ministeriet har måttet sige farvel til en minister på grund af en sag opstået i 
Fødevarestyrelsen. 
Som eksempel på strukturer, der muliggør kommunikationsarbejdet, er de regulative strukturer i 
organisationskulturen i Danmarks Statistik, som de kommer til udtryk gennem et meget formelt 
hierarkisk system, de klareste.  
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Del VI: Konklusioner 
 
I denne del besvares først problemformuleringen i kapitlet konklusioner, og i følgende kapitel 
udbredes disse konklusioner i et bredere perspektiv udover undersøgelsens gyldighedsområde. 
 
6.1 Konklusioner 
Formålet med dette kapitel er at besvare problemformuleringen, som lyder: 
 
Hvordan påvirker de institutionelle strukturer i en statslig styrelse public relations-praksissen, og 
tjener disse strukturer andre formål i organisationen? 
 
For at kunne besvare problemformuleringen er det nødvendigt at besvare de tre 
erkendelsesspørgsmål. Det første erkendelsesspørgsmål omhandler praksis for kommunikations-
arbejdet i de tre styrelser. Hvordan er den? Der er stor forskel på praksis i de tre styrelser men også 
en række gennemgående træk. Praksis er præget af stor variation i valget af 
kommunikationskanaler, og i alle de ligger der grundige overvejelser til grund for valg af 
kommunikationskanaler, hvilket kun kan ses som en styrke.  
Med hensyn til research err der markant forskel på de tre styrelser. Fødevarestyrelsen foretager 
næsten ingen research, Sundhedsstyrelsen bruger nogen research, mens Danmarks Statistik i stor 
udstrækning anvender research i kommunikationsarbejdet.  
I forhold til kommunikationsmodeller placerer det Fødevarestyrelsen i informationsmodellen, 
Sundhedsstyrelsen et sted mellem asymmetrisk tovejskommunikationsmodel og symmetrisk 
tovejskommunikationsmodel, mens Danmarks Statistik tydeligt befinder sig inden for den 
symmetriske tovejskommunikationsmodel. 
Undersøgelsen viser således, at der ikke er nogen strukturer, som dikterer, at en offentlig 
organisation nødvendigvis skal være placeret i den ene eller anden kommunikationsmodel.  Det er 
ikke naturgivent, hvor organisationen placerer sig, men derimod afhængigt af de forskellige 
påvirkninger fra de tre kilder organisationskultur, ledelse og omverden.  
Dermed er det muligt at gå videre til det andet erkendelsesspørgsmål, som netop vedrører de nævnte 
påvirkninger fra de institutionelle strukturer. Hvordan påvirker de kommunikationspraksis? 
Undersøgelsen viser, at påvirkningerne kunne have både positiv og negativ effekt på 
kommunikationen. Et af de mest iøjnefaldende træk ved organisationskulturen i de tre styrelser er 
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eksempelvis fagligheden, som i høj grad påvirker kommunikationspraksis, men det mest 
interessante er, at mens fagligheden i Sundhedsstyrelsen og Danmarks Statistik i hvert fald i noget 
omfang begrænser praksis, så er det modsatte tilfældet i Fødevarestyrelsen, hvor medarbejdernes 
faglige stolthed gør, at de ynder at fortælle om deres arbejde. 
En anden markant forskel på de tre styrelser er adgangen til ressourcer. Medens både 
Sundhedsstyrelsen og Danmarks Statistik har adgang til de nødvendige ressourcer for at føre den 
praksis, som de ønsker, er den afgørende begrundelse for, at Fødevarestyrelsen ikke foretager 
megen research, at der simpelthen ikke er økonomiske midler til rådighed. Knapheden af 
økonomiske midler kan ses som en regulativ struktur, men den kan også ses som en normativ 
struktur i form af, at ledelsen ikke prioriterer kommunikationsarbejdet højt.     
Det tredje og sidste erkendelsesspørgsmål omhandler også de institutionelle strukturers påvirkning 
af praksis. Hvilke andre formål tjener disse bagvedliggende strukturer? Indtrykket i 
kommunikationsafdelingerne er, at de strukturer, der påvirker deres praksis, langt hen ad vejen 
tjener andre formål. Fagligheden er nødvendig i udførelsen af kerneopgaver, de manglende 
økonomiske ressourcer er en nødvendig prioritering af begrænsede midler, og de strukturelle 
påvirkninger fra omverden er sandsynligvis af hensyn til ministeren. Der er således kun få 
eksempler på strukturer, som ikke tjener andre formål. Disse strukturer er primært kognitive 
strukturer i organisationskulturen og er en manglende forståelse for vigtigheden af 
kommunikationsarbejdet. 
Efter at have besvaret de tre erkendelsesspørgsmål er det nu muligt at besvare 
problemformuleringen.  
De institutionelle strukturer påvirker i høj grad kommunikationspraksissen, og det både negativt og 
positivt og på mange forskellige måder. Da kommunikationsafdelingerne er en del af 
organisationerne, er det forventeligt, at de bliver påvirket af samme, men interessant er det at se på, 
hvordan nogle strukturer påvirker positivt og andre negativt, samt hvorfor. 
Omverdenen spiller ikke en så fremtrædende rolle i påvirkningen, som man måske kunne havde 
forventet. Kun i Fødevarestyrelsen er påvirkningen fra ministeriet og det politiske niveau tydelig. 
Ikke desto mindre må netop det politiske niveau siges, at være den vigtigste faktor i forhold til, 
hvordan kommunikationen fungerer, i hvert fald på et overordnet niveau. Styrelserne er politisk 
oprettet og eksisterer så at sige på politikernes nåde. Men når rollefordelingen mellem styrelse og 
ministerium er på plads, er der intet, som taler imod en selvstændig kommunikationspraksis. Det 
viser undersøgelsen af Danmarks Statistik og Sundhedsstyrelsen.  
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Undersøgelsen viser, at det mest afgørende er ledelsens holdning og værdier i forhold til 
kommunikation samt deres vilje til at forsyne kommunikationsafdelingen med ressourcer. Således 
lider Fødevarestyrelsens kommunikationsarbejde ikke blot under den politiske indflydelse men også 
under manglende ressourcer til at udføre research. Omvendt er det hos Sundhedsstyrelsen, hvor man 
endnu ikke har oplevet at få nej til et kommunikationstiltag, i hvert ikke på grund af økonomi. 
Når ledelsen er vigtigere end organisationskulturen, så skyldes det, at ledelsen langt hen ad vejen 
kan ’overrule’ en organisationskultur. Undersøgelsen indeholder to eksempler på dette. Hos 
Danmarks Statistik er der en vis tilbageholdenhed over for kommunikationsarbejdet i 
organisationskulturen, men ledelsen lægger vægt på en meget formel hierarkisk struktur i 
organisationen, og den sikrer, at formidlingsenheden får tilpas meget indflydelse til at kunne føre 
den ønskede praksis. Det omvendte gør sig gældende i Fødevarestyrelsen, hvor der i 
organisationskulturen er en god forståelse for kommunikationsarbejdet, og dermed en god mulighed 
for at udføre tovejskommunikation, men her lægger ledelsen altså hindringer i vejen.  
På trods af at ledelsens position er afgørende for, hvordan kommunikationen fungerer, er 
organisationskulturen bestemt ikke ligegyldig, og meget af den viden, som 
kommunikationsmedarbejdere er afhængige af, skal komme fra rundt omkring i organisationen. 
Hvis medarbejdere så ikke er interesseret i at videregive viden, er det problematisk for 
kommunikationsarbejdet. I alle tre styrelser er der eksempler på sådanne normative og kognitive 
strukturer, hvor medarbejderen enten synes, at kommunikation er spild af tid eller ubevidst ikke 
tænker kommunikation ind i deres arbejde. En interessant pointe her er, at kommunikationsfolkene i 
alle tre styrelser peger på, at der allerede er sket, og stadig sker, en forskydning mod større 
forståelse for kommunikationsarbejdet både hos ledelse og hos menige medarbejdere, hvilket 
selvsagt vil betyde en stor styrkelse af kommunikationsarbejdet.    
 
6.2 Rapportens konklusioner i et bredere perspektiv 
I forlængelse af undersøgelsens konklusioner er der en række diskussioner, som er værd at tage, og 
et par pointer, som er værd at nævne, selv om de ligger uden for undersøgelsens gyldighedsområde 
og videre end det, undersøgelsen forsøger at besvare. 
En klassisk diskussion i kommunikationsbranchen går således på, om offentlige organisationer kan 
kommunikere på samme måde som private organisationer. Det er der noget, som tyder på, at de kan 
i meget stor udstrækning. Undersøgelsen viser i hvert fald, at en offentlig organisation godt kan 
praktisere symmetrisk tovejskommunikation og lave ændringer på baggrund af input fra 
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interessenter, modtagere og borgere. Det skal dog med, at undersøgelsen også viser, at økonomi kan 
være en begrænsning for offentlige organisationer, fordi man skal kunne forsvare sine udgifter. Men 
der er heller ikke noget i vejen for, at en offentlig organisations kommunikationsafdeling foretager 
research, som kan dokumentere kommunikationsarbejdets værdi.  
I forlængelse heraf kan man også forestille sig, at der i fremtiden vil være en større forståelse for 
kommunikationsarbejdet både i organisationerne og i samfundet generelt. I hvert fald oplever 
samtlige interviewede i undersøgelsen en øget forståelse for kommunikationsarbejdet i deres 
organisation hos både ledelse og medarbejdere. I nogle tilfælde skyldtes den øgede forståelse 
dyrekøbte erfaringer, som havde åbenbaret manglen på effektiv kommunikation. Det er derfor 
tænkeligt, at der i fremtiden bliver satset endnu mere på kommunikationsarbejdet.  
Et af de centrale temaer i undersøgelsen er påvirkningen fra ledelse og organisationskultur. 
Undersøgelsen konkluderer, at påvirkninger fra ledelsen er de vigtigste. En interessant pointe i den 
forbindelse er, at i alle tre organisationer bliver det nævnt, at ledelsen enten er blevet udskiftet for 
nylig, eller at den ikke består af fagfolk, altså fagfolk uddannet inden for organisationernes 
kernearbejdsområder. Det bliver af de interviewede betragtet som positivt, fordi de oplever, at 
ledelsen har en større forståelse for kommunikationsarbejdet, hvilket igen understreger vigtigheden 
af, at ledelse er indstillet på at kommunikere. Det samme gør sig selvfølgelig gældende for de 
menige medarbejdere. Der skal i organisationskulturen være en indbygget evne til at tænke 
kommunikationen ind i arbejdet. Det gør kommunikationsafdelingens arbejde meget nemmere. 
Sidst men ikke mindst, og hvad undersøgelsen ikke beskæftigede sig med, er selvfølgelig 
kommunikationsfolkene selv. Ligegyldigt hvor stor forståelse og dygtighed ledelse og organisation 
har inden for kommunikation, nytter det ikke noget, hvis kommunikationsfolkene ikke mestrer 
deres eget fag, og i øvrigt har forståelse for organisationen og dens behov. Alt andet lige er 
kommunikationsafdelingen den vigtigste forudsætning for en effektiv kommunikation. 
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Formidlende artikel 
Artiklen er skrevet til Magasin K, Dansk Journalistforbunds kommunikationsmagasin 
Direktøren bestemmer – om kommunikationen virker 
Når en offentlig organisation skal kommunikere, er det den øverste ledelse, som er afgørende 
for, om det ender med ros fra politikerne eller på forsiden af Ekstra Bladet.  
 
Af René Thunø 
 
Det kommer måske ikke som nogen overraskelse, men det er chefen, der bestemmer. Og det gælder 
også, når det kommer til kommunikationsarbejdet i den offentlige sektor.  
En ny rapport fra Roskilde Universitet viser, at opbakning fra den øverste ledelse er den vigtigste 
forudsætning for, at kommunikationsafdelingen kan præstere.  
”Det mest afgørende er ledelsens holdning og værdier i forhold til kommunikation samt dens vilje 
til at forsyne kommunikationsafdelingen med ressourcer,” står der i rapporten, der peger på 
ledelsens evne til at trumfe beslutninger igennem over for den øvrige organisation som særlig 
vigtig. 
Den konklusion er direktøren for Danmarks Medie- og Journalisthøjskole, Jens Otto Kjær Hansen, 
enig i: 
”Man kan lave nok så mange strukturer i forhold til organisationskultur og lignende, men når alt 
kommer til alt, så er ledelsens måde at håndtere kommunikationen måske den mest afgørende 
faktor,” siger Jens Otto Kjær Hansen, der har svært ved at se, hvordan kommunikationsarbejdet kan 
fungere, hvis ikke ledelsen er med på vognen: 
”Hvis ikke ledelsen bakker op om kommunikationen, så er det ligegyldigt, om 
kommunikationsafdelingen gør et godt stykke arbejde. Så er kommunikationen uforpligtende.”  
 
Styrelserne under lup 
Rapporten undersøgte de tre styrelser Danmarks Statistik, Sundhedsstyrelsen og Fødevarestyrelsen, 
hvor flere kommunikationsmedarbejdere blev interviewet. Formålet med undersøgelsen var at finde 
frem til, hvilke forhold der har størst betydning for, at kommunikationsarbejdet kan fungere.  
En af de interviewede i undersøgelsen er formidlingschef i Danmarks Statistik, Leon Østergaard, og 
han kan nikke genkende til rapportens konklusioner: 
”Det er fuldstændig afgørende, at der er opbakning fra ledelsen. Det er ledelsens indstilling, der er 
afgørende for, om man kan producere nogle resultater,” siger Leon Østergaard. 
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De fleste af de interviewede oplever i øvrigt en stigende forståelse for kommunikationsarbejdet 
både hos den øverste ledelse og hos medarbejderne generelt, og det synspunkt kan Leon Østergaard 
godt tilslutte sig: 
”Jeg synes, at ledelsen har fået en bedre forståelse for kommunikationsarbejdet betydning i løbet af 
de år, som jeg har været i denne her organisation. Det betyder ikke, at jeg får alle mine ønsker 
opfyldt, selv om det kunne jeg selvfølgelig godt tænke mig, men jeg får et godt modspil,” siger 
Leon Østergaard og peger på, hvordan man kan aftvinge sig respekt fra ledelsen:  
”Det er først og fremmest vigtigt at kunne dokumentere sit arbejde. Hvis ikke man kan dokumentere 
effekterne på bundlinjen, så kan man godt glemme alt om at få kommunikation på dagsordenen i 
direktionen,” siger Leon Østergaard, der udover Danmarks Statistik også har været ansat i blandt 
andet Forbrugerstyrelsen og Rådet for Større Færdselssikkerhed. 
 
Lige så gode som private 
En anden interessant pointe i rapporten er, at de offentlige organisationer kan kommunikere på lige 
vilkår med private organisationer, der ellers tidligere er blevet betragtet som lidt mere fremme i 
skoene, når det kommer til kommunikationsarbejdet: 
”Der er ikke nogen grundlæggende forhindringer i en statslig styrelse for forskellige 
kommunikationspraksisser, lyder det i rapporten med henvisning til, at de offentlige organisationer 
ikke længere må lade sig begrænse til kedelige informationsfoldere på biblioteket.”  
Jens Otto Kjær Hansen kan se pointen: 
”Offentlige organisationer kan i høj grad kommunikere på lige fod med private organisationer. Mit 
indtryk er, at offentlige ledere er meget villige til at lære og få mere viden, og derfor er der mange 
offentlige organisationer, som kommunikerer virkelig godt,” siger Jens Otto Kjær Hansen og 
kommer også med et bud på hvorfor: 
”Der er sket en klar professionalisering af kommunikationen i den offentlige sektor. 
Kommunikation er blevet taget op som en egentlig problemstilling. Og det hænger nok sammen 
med, at ledelsen også er blevet mere professionel, så man har besluttet at hyre kompetente folk til at 
kommunikere.”  
 
Forskel på praksis 
Undersøgelsens resultater viser også, at der er stor forskel på, hvordan de tre styrelser 
kommunikerer.  
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Mens alle tre styrelser bruger mange forskellige kommunikationskanaler til udgående 
kommunikation, så er der store forskelle på, hvor mange kræfter der bruges på at indsamle viden. 
Fødevarestyrelsen kommunikerer i høj grad i tråd med den klassiske forståelse af offentlig 
information, hvor kommunikationsafdelingen udelukkende beskæftiger sig med at sende 
information ud. De interviewede i styrelsen peger på økonomi som den vigtigste årsag til, at man 
ikke forsøger at indsamle viden. 
I Sundhedsstyrelsen forsøger kommunikationsafdelingen at skabe en dialog med blandt andet 
brugerne på hjemmesiden ved at skabe et elektronisk brugerpanel, der skal sikre, at brugerne også 
får givet deres besyv med om styrelsens arbejde. 
Endelig har Danmarks Statistik sat et omfattende researchapparat i værk med mange forskellige 
typer brugerundersøgelser, så man får alt den viden, man kunne ønske sig om brugernes behov og 
ønsker. 
Ifølge Leon Østergaard er research helt afgørende for kommunikationsarbejdet:  
”Researchen sætter os i stand til at agere på baggrund af viden, i stedet for fornemmelser. Hvis ikke 
man researcher forud for sin planlægning og måler efter at have gennemført, så bliver man aldrig 
klogere,” siger Leon Østergaard, der gennem sin karriere har oplevet, hvordan 
kommunikationsfolkene gradvist har vundet fodfæste i organisationerne: 
”Jeg plejer at spøge med, at den første kommunikationsmedarbejder i en offentlig organisation blev 
placeret i et hundehus i den anden ende af gården. Siden har vi så måtte arbejde os tættere på de 
bonede gulve.” 
Bilag 
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Bilag 1: Brev til kommunikationsansatte 
 
De offentlige styrelsers kommunikationsarbejde 
Jeg er ved at skrive et speciale i Journalistik og Offentlig Administration på RUC, og jeg har i den 
forbindelse brug for en række kommunikationsansattes input om, hvordan kommunikationen 
foregår ude i virkeligheden. 
 
Mit speciale handler om en række offentlige styrelsers kommunikationsarbejde (ekstern 
kommunikation), nærmere betegnet de styrelser, som har et relativt stort behov for at kommunikere 
med omverdenen. Formålet er at finde frem til, hvordan den øvrige organisation og den nære 
omverden påvirker kommunikationsarbejdet? 
  
Det er der selvfølgelig ingen, der ved bedre end dem, som arbejder i styrelserne til daglig, og det er 
derfor, at jeg gerne vil have din hjælp. Jeg vil have dig til at medvirke i et interview, hvor du både 
fortæller om, hvordan virkeligheden ser ud, men hvor du også fortæller, hvordan du, og din 
organisation, gerne så virkeligheden tage sig ud. Det skal understreges, at interviewet ikke er kritisk 
men undersøgende. 
 
For at få et mere nuanceret billede af styrelsen, vil jeg også bede dig forhøre dig hos dine 
medarbejderne i kommunikationsafdeling, om en af dem også har lyst til at medvirke i et interview, 
og i så fald formidle kontakten. 
 
Som nævnt ovenfor er formålet at finde frem til, hvordan forskellige faktorer påvirker 
kommunikationsarbejdet og på hvilken måde? Svaret skal findes i de formelle regler, værdier og 
rutiner, som hersker i kommunikationsafdelingen, i organisationen og i forhold til det politiske 
niveau. 
 
Under interviewet vil der blive spurgt ind til følgende forhold: 
 
• Kommunikationsafdelingens generelle holdninger til kommunikationsarbejdet. 
• Mål for kommunikationen. 
• Valg af kommunikationskanaler.  
• Brugen af research. 
• Organisationskulturens påvirkning af kommunikationen. 
• Samarbejdet med ledelsen og dennes forventninger til kommunikationsarbejdet. 
• Omverdenens påvirkning af styrelsen. 
 
Interviewet vil tage ca. en time, og du vil efterfølgende få mulighed for at gennemse dine citater og 
rette dem, hvis du enten følger dig misforstået eller har behov for præciseringer. 
 
Du vil selvfølgelig også blive tilsendt det færdige speciale, som forhåbentligt kan drage en række 
interessante konklusioner. Det vil være en stor hjælp, hvis du har lyst og kan finde tid til at 
medvirke. 
 
Med venlig hilsen 
René Thunø 
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Bilag 2: Interviewguide 
 
Godt, jeg er som sagt i gang med et speciale i offentlig administration og journalistik. Specialet 
handler om, hvordan institutionelle strukturer i de statslige styrelser påvirker styrelsernes 
kommunikationsarbejde. Derfor er det naturligt at spørge nogle af de mennesker, som arbejder i 
med styrelsernes kommunikation, hvordan virkeligheden forholder sig. Formålet med interviewene 
er at få en forståelse af, hvilke faktorer, der påvirker kommunikationen og på hvilken måde. Vi skal 
i den forbindelse snakke om påvirkninger fra ledelsen (dominant coalition), fra 
organisationskulturen generelt og fra den institutionelle omverden, dvs. ministeriet og det politiske 
niveau. I forlængelse af skal vi snakke om hvordan de påvirker jeres arbejde. Jeg skelner mellem tre 
forskellige typer af påvirkning. Den regulative påvirkning (økonomi og regler), den normative 
påvirkning (værdier) og kognitive (uudtalte og ubevidste handlemåder). 
Inden vi kommer så langt vil jeg dog også gerne høre lidt om, hvilke mål I har for jeres 
kommunikation. 
Gennemse og godkende udskriften. 
Nogen spørgsmål. 
 
Organisationens mål for kommunikation 
Overordnet om organisationens kommunikationsarbejde. 
 
Start først med at fortælle lidt om jeres mål for kommunikationen? 
Hvad ser du som jeres vigtigste opgave? 
 
Praksis 
Godt, nu vil jeg så godt høre lidt om jeres arbejde i praksis. Vi skal snakke lidt 
kommunikationskanaler, målgrupper og research.  
 
Kommunikationskanaler (egne kanaler, direkte kommunikation, redaktionel 
omtale, reklame)   
Hvis I nu står med en rigtig god historie, hvordan vil I så lancere den? 
Hvordan beslutter I, hvilken kommunikationskanal I skal vælge? 
 Hvilke forskellige kommunikationskanaler bruger I jer oftest af? 
 Hvorfor er det lige de kanaler, I bruger? 
 Hvem får først historien at vide? 
 Hvem optræder typisk som kilder? 
 Hvilken betydning har det for kommunikationen? 
 
Brugen af research (Indholdsanalyse, dybdegående interviews, fokusgrupper, 
feltobservationer og spørgeskemaundersøgelsen) 
Hvem er jeres målgrupper? 
Hvordan finder i ud af, om i når jeres målgrupper 
Hvilken viden har I om omverdenen? 
Hvordan har I opnået den viden? 
Hvilke researchformer bruger I? 
I hvor høj grad bruger I research, inden I skal lave en kommunikationsindsats? 
Hvad bruger I ellers research til? 
Hvordan måler I resultaterne af kommunikationen? 
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Påvirkninger 
Nu vil jeg gerne snakke lidt om, hvordan organisationskultur, ledelse og omverden påvirker jeres 
kommunikation.  
 
Organisationskulturen 
Hvordan vil du betegne organisationskulturen generelt? 
Hvordan samarbejder I med de andre afdelinger? Norm, værdi, kogn. 
Formelt samarbejde, møder, ad hoc, vigtigt, regler. 
Hvor stor forståelse er der for jeres arbejde? 
Hvad tror du, de andre afdelinger mener om jeres arbejde? 
Hvordan får I viden om andre afdelingers arbejde? Norm, værdi, kogn. 
 Videregiver I viden om kunder, omverden til andre afdelinger? Hvordan? 
 
Kommunikationsafdelingens forhold til ledelsen 
Hvordan samarbejder I med ledelsen? 
Er samarbejdet kendetegnet ved at være formelt, byder de ind, når de har en mening 
eller er der bare faste rutiner? 
Hvilke forventninger fornemmer du, at ledelsen har til jeres arbejde?  
I hvor høj grad er I med til at briefe ledelsens, inden der skal træffes beslutninger?
 Hvor ofte tager ledelsen jer med på råd, inden en vigtig beslutning? 
Hvor meget er ledelsen med inde over det daglige kommunikationsarbejde? 
 
Organisationens forhold til omverdenen 
 I hvor høj grad er ministeriet inde over jeres kommunikation? 
 Hvornår i processen kommer ministeriet ind i billedet? 
Har I nogen kommunikationsopgaver, der henvender sig mod udvalg og øvrige 
folkevalgte politikere? 
Bliver der taget særlige hensyn til udvalg og øvrige folkevalgte politikere, når I 
kommunikerer generelt? 
Bliver de hørt i løbet af en kommunikationsproces? 
  
  
Afsluttende bemærkninger  
Hvad føler du, er det vigtigste for en velfungerende kommunikation? 
Kan du komme med et eksempel på en situation, hvor du føler, 
kommunikationsafdelingen leverede et særligt godt stykke arbejde? 
 Nogle spørgsmål eller noget du gerne vil uddybe eller komme ind på? 
 
 
Styrelsernes kommunikation  
- En institutionel analyse  
 
 1 
Bilag 3: Interview med Leon Østergaard, formidlingschef i 
Danmarks Statistik 
 
RENÉ THUNØ: Godt, jeg er som sagt i gang med et speciale i Offentlig Administration og Journalistik. Specialet 
handler om, hvordan institutionelle forhold i de statslige styrelser påvirker styrelsernes kommunikationsarbejde. Derfor 
er det naturligt at spørge nogle af de mennesker, som arbejder i med styrelsernes kommunikation, hvordan 
virkeligheden forholder sig. Formålet med interviewene er at få en forståelse af, hvilke faktorer, der påvirker 
kommunikationen og på hvilken måde. Vi skal i den forbindelse snakke om påvirkninger fra ledelsen, fra 
organisationskulturen generelt og fra den institutionelle omverden, dvs. ministeriet og det politiske niveau. I 
forlængelse af skal vi snakke om, hvordan de påvirker jeres arbejde. Jeg skelner mellem tre forskellige typer af 
påvirkning. Den regulative påvirkning (økonomi og regler), den normative påvirkning (værdier) og kognitive (uudtalte 
og ubevidste handlemåder). 
Inden vi kommer så langt, vil jeg dog også gerne høre lidt om, hvilke mål I har for jeres kommunikation. 
Efterfølgende får du mulighed for at gennemse og godkende udskriften. Og du kan komme med eventuelle 
bemærkninger. 
Har du nogen spørgsmål, inden vi starter? 
 
LEON ØSTERGAARD: Nej. 
 
RENÉ THUNØ: Godt, start med at fortælle lidt om målene for kommunikationen? 
 
LEON ØSTERGAARD: Det er da hurtigt gjort. Danmarks Statistik har ingen selvstændige mål for kommunikationen. 
Kommunikationen er en del af vores virksomhed. Målet er at understøtte organisationens mål bedst muligt, så enkelt 
kan det formuleres. Så har jeg nogle personlige mål om, at kommunikationen skal give et afgørende bidrag til, at vi når 
vores strategiske mål. Men principielt kan kommunikationen ikke have selvstændige mål. Hvis kommunikation skal 
være strategisk, skal den understøtte organisationens strategiske mål. Det er det princip, som vi arbejder ud efter. Så kan 
man selvfølgelig have nogle nedslagspunkter, og nogle ting man vil forbedre, men dem vil jeg ikke kalde 
kommunikative mål.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os snakke lidt om praksis. Hvis I nu står med en rigtig god historie, hvordan vil I så lancere 
den? 
 
LEON ØSTERGAARD: En rigtig god historie vil typisk være en ny statistik eller en ny opgørelse af en gammel 
statistik, som viser noget interessant om samfundet. Vores grundlæggende offentliggørelse af nye statistikker foregår i 
det nyhedsbrev, der hedder ’Nyt fra Danmarks Statistik’, som kommer gennemsnitligt 500 gange om året. De er langt 
fra alle sammen lige interessante. Vi udarbejder dem i en dialog med statistikkontorerne, sådan at de draftes i 
statistikkontorerne og gøres færdige i en dialog med os. Og undervejs i denne proces vil vi naturligvis interessere os for 
nyhedsværdien i den. Vi vil forsøge at skærpe vinklerne. Vi vil bruge meget tid på de udgivelser, hvor vi kan se, at der 
vil være stor nyhedsinteresse. Den primære offentliggørelse vil være i ’Nyt fra Danmarks Statistik’, som altid 
offentliggøres 9.30 på en på forhånd annonceret dato. Der er ingen medier eller andre, der får adgang til det før, heller 
ikke politikere. Der er vi meget strikse med, og det er fordi, at vores uafhængighed skal være hævet over enhver tvivl. 
Vi arbejder efter ’Lov om Danmarks Statistik’, der sikrer vores faglige uafhængighed. Organisatorisk er vi ikke spor 
uafhængige, fordi vi er en del af Økonomi- og Erhvervsministeriet, og det er dem, som har ansvaret for vores 
personaleforhold og vores ressourcer langt hen ad vejen, men når det drejer sig om det indholdsmæssige og det faglige, 
så har vi en meget høj grad af integritet. Den er vigtig for os at fastholde, for den er basis for vores troværdighed. Et 
element i den politiske uafhængighed er, at man, som man gør i alle civiliserede lande, laver en udgivelseskalender og 
holder sig til den, for at der ikke skal opstå mistanke om, at man justerer udgivelsestidspunkterne efter, hvad der er 
politisk hensigtsmæssigt. Det sker ikke. Vi annoncerer godt et år i forvejen, hvornår vi vil udgive tingene. En måned før 
bliver udgivelsestidspunkterne fastlåst, men de kan dog stadig ændre sig indtil 10 dage før, men det kræver 
Rigsstatistikerens godkendelse, og det er en ganske bureaukratisk procedure. Som udgangspunkt holder vi os til de 
forudannoncerede udgivelsesdatoer, med mindre der kommer et eller andet teknisk på tværs. Så kan vi blive nødt til at 
udsætte en statistik, og så går vi ud og melder ud og kommer med en forklaring på det. Vi tager ikke hensyn til, at der er 
udskrevet et folketingsvalg, og der er kommet nye ledighedstal, som er ubekvemme for regeringen. Tallene kommer på 
de annoncerede datoer, og de kommer ikke til nogen før andre. Igen et led i at sikre, at der ikke kan rejses tvivl om 
vores politiske uafhængighed. I mange lande er der sådan, at ministre får tallene før alle andre, og det rejser en naturlig 
mistanke om, at der bliver fiflet med tallene. Derfor er vi ret firkantet, hvad det her angår.  
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RENÉ THUNØ: Er det en følge af en lov, eller er det en værdi i organisationen? 
 
LEON ØSTERGAARD: Det er ikke en lovregel. Man kan sige, at det er en værdi i organisationen, som dog også er 
nedskrevet i det europæiske kodeks for god statistik. Det europæiske statistiksamarbejde har nedskrevet et kodeks for, 
hvad man kan kalde god opførsel i de nationale statistikinstitutioner. FN har i øvrigt et tilsvarende kodeks. Og her er en 
af værdierne, at man holder sig til udgivelsesdatoerne og ikke giver nogen adgang til statistikken før denne dato. Så det 
er kodificeret, men det er ikke noget, vi er forpligtet til at følge. Det er noget, vi bør følge.  
 
RENÉ THUNØ: Vil det sige, at I aldrig søger at få redaktionel omtale? 
 
LEON ØSTERGAARD: Jo da. Det gør vi ofte. Det har vi mange muligheder for. Hvis vi vurderer, at noget har en 
særlig interesse, kan vi sagtens sende en pressemeddelelse ud samtidig med men ikke før udgivelsestidspunktet. Og der 
kan vi sende bredt ud til medierne, men vi kan også differentiere, hvis vi vurderer, der er noget, som er interessant for 
specialredaktioner, så sender vi den til motorredaktionen, kulturredaktionen osv., hvis vi vurderer, at det vil være en god 
service for dem. Hvis vi eksempelvis publicerer noget, som er lidt mere snævert, som vi ved, at bestemte journalister 
interesserer sig for, så vil vi også kunne give dem nogle interessante tal. Det gør vi også engang imellem. Så i den 
forstand plejer vi individuelle kontakter, men vi ligebehandler i den forstand, at alle får ret til den samme service.  
 
RENÉ THUNØ: Kunne man forestille sig, at I lavede direkte kommunikation med en bestemt gruppe, som en udgivelse 
henvendte sig særligt til?  
 
LEON ØSTERGAARD: Nej, vi offentliggør altid tallene på vores hjemmeside. Men vi kan godt tage ud til en gruppe 
interessenter og præsentere tallene efterfølgende, men det gør vi dog sjældent. Vi kan dog gøre noget andet. Vi kan lave 
journalistiske artikler, hvor vi vinkler på et interessant emne, men vi vil så gøre brug af allerede offentliggjorte tal. 
Artiklerne bringer vi i vores netmagasin ’Bag tallene’. Her kan vi også inddrage citater fra eksterne samarbejdspartnere, 
økonomer og politikere osv.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os gå lidt videre og snakke om research. Jeg kunne godt tænke mig at høre noget om, 
hvordan I undersøger, om jeres kommunikation virker? 
 
LEON ØSTERGAARD: Dette hus er gearet til at lave undersøgelser af præcis den art, og jeg råder over interne 
værktøjer i huset til at lave brugerundersøgelser af enhver art. Vi har folk, der kan lave stikprøver, vi har folk, der kan 
lave spørgeskemaer, vi har folk, der kan sende dem ud og tage dem ind igen, registrere dem og tabulere dem. Det er jo 
sådan set det, vi lever af herinde. Så derfor er jeg i den heldige situation, at jeg råder over et apparat, der kan foranstalte 
brugerundersøgelser af enhver art, og vi brugerundersøger alle vores medier med jævne mellemrum. Mellemrummene 
kan være kortere eller længere. De centrale medier bliver selvfølgelig undersøgt hyppigst. Vores hjemmeside og 
Statistikbanken mindst en gang om året sommetider to. Det er online-spørgeskemaer, vi bruger der. ’Nyt fra Danmarks 
Statistik’, som er vores centrale medie til journalisterne, bliver også hyppigt brugerundersøgt.  
Andre mere perifere medier bliver brugerundersøgt med nogle års mellemrum. Vores mediearbejde er underlagt en 
daglig vurdering. Vi abonnerer på en meget omfattende medieovervågning, som vi bruger internt i udviklingsarbejdet. 
Dels for at følge med i hvad medierne er interesserede i af de ting, som vi publicerer. Dels for at vi kan putte 
medieomtalen af vores statistik tilbage i udviklingen af vores statistikker. Vi kan se, hvilken overskrift vi valgte, 
hvilken vinkel medierne valgte, og hvor mange der omtalte udgivelsen. Det gør vi meget systematisk, sådan at 
statistikkontorerne får en systematisk tilbagemelding om, hvad medierne brugte deres statistik til. Jeg tror, vi er de 
eneste i landet, som er i stand til at dokumentere medieomtalen af hver enkelt af de mere end 1000 udgivelser, vi har 
hvert år. Vi er en af Danmarks mest citerede institutioner i det hele taget. Vi har for øjeblikket omkring 3.000 
medieomtaler om måneden. Vores medieovervågning danner også grundlag for en månedlig mediestatistik, som viser, 
hvilke publiceringer i den forgangne måned fik mest omtale, hvilke medier der brugte os mest, hvilke kontorer der fik 
flest henvendelser fra journalister.  
 
RENÉ THUNØ: Har I nogen viden om, hvordan jeres kommunikation bliver modtaget hos slutbrugeren? 
 
LEON ØSTERGAARD: Det prøver vi jo på gennem kvantitative og kvalitative undersøgelser. Vi bruger klassisk 
kvantitativ spørgeteknik til at finde ud af, hvad brugerne bruger vores udgivelser til. Vi er også i stand til at lave 
kvalitative undersøgelser, hvor vi tager fokusgrupper ind, eller hvor vi laver kvalitative interviews for at komme dybere 
ned i, hvordan de anvender vores udgivelser. Ja, det gør vi.  
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RENÉ THUNØ: Kører jeres research efter fast skemalagt og formel model? 
 
LEON ØSTERGAARD: En del af den er temmelig formaliseret og indbygget i de interne kontraktsystemer, for 
eksempel undersøgelser af hjemmeside og statistikbanken. Det kører efter et fast mønster. Andre brugerundersøgelser 
kører mere efter, hvornår vi synes, at vi har brug for ny viden. Hvornår vi synes, vi har udnyttet den viden, som vi fik 
fra de seneste undersøgelser. Det gælder for eksempel ’Nyt fra Danmarks Statistik’, hvor vi lavede en kvalitativ 
brugerundersøgelse ude på redaktionerne for at finde ud af, hvordan de brugte vores publiceringer i praksis. Der har fået 
os til at lave nogle ændringer i det. De seneste sætter vi i værk her fra nytår, hvor vi omlægger nyhedsbrevet til et nyt 
design, så det bliver nemmere for især netmedierne at bruge dem. 
Der er en undersøgelse mere, som kører helt fast. Det er den, vi kalder vores borgerundersøgelse. Den laver vi hvert 
andet år, og det er en stikprøveundersøgelse rettet mod helt almindelige borgere. Vi undersøger deres kendskab til 
statistik og deres kendskab til Danmarks Statistik og deres vurdering af vores troværdighed og sådan nogle ting.  
 
RENÉ THUNØ: Hvordan bruger I den viden, I får gennem jeres research, når I så skal lave en 
kommunikationsindsats?  
 
LEON ØSTERGAARD: Jamen, vi ændrer jo hele tiden vores medier. ’Nyt fra Danmarks Statistik’ har vi, som jeg 
nævnte, ændret flere gange for at gøre den mere brugervenlig. Hjemmesiden bliver også ændret efter input fra brugerne, 
og det gør de andre medier også. Resultaterne bliver altid puttet ind i udviklingen af vores medier. Vi tænker nok meget 
mediecentreret omkring de enkelte udgivelser, men engang i mellem går vi også på tværs. Jeg har været ude og lave 
tværgående brugerundersøgelser hos bestemte brugergrupper, hvor vi går på tværs af vores medier og spørger, hvordan 
de helst vil have publiceret tingene. Så prøver vi så at justere vores udgivelsesmuligheder efter brugernes behov. 
 
RENÉ THUNØ: Hvem er initiativtager til de her undersøgelser? 
 
LEON ØSTERGAARD: Det er mig. Det er da mig, der har presset på for at få lavet dem. Det er fordi, jeg tror på, at 
man skal måle effekten af det, som man foretager sig. Det har jeg jo også prædiket i årevis i forskellige sammenhænge, 
så det er klart, at det er mig, der har presset på. 
 
RENÉ THUNØ: Er der så forståelse for det i de andre afdelinger og hos ledelsen? 
 
LEON ØSTERGAARD: Det kan man bestemt sige. I en organisation som denne her er det faktisk nødvendigt at kunne 
måle effekten af det, du foretager dig for at kunne skabe respekt om dit arbejde. Det, jeg laver, er jo formidlingsstatistik, 
og det, der tæller i en statistikinstitution, er statistik, og det måtte jeg så lære mig at lave. Da jeg kom her, kunne jeg 
sagtens lave brugerundersøgelser, her har jeg så lært at stille det op som statistik.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os gå lidt videre. Jeg vil gerne snakke lidt om organisationskulturen. Hvordan vil du betegne 
organisationskulturen her i Danmarks Statistik? 
 
LEON ØSTERGAARD: Det er en meget stærk organisationskultur på godt og ondt. Jeg har arbejdet en del steder i det 
offentlige, og jeg har arbejdet med mange forskellige faggrupper. Her i huset er der en meget stærk faggruppe af 
økonomer, som dog efterhånden er blevet blødt noget op af folk med samfundsvidenskabelig baggrund. 
Statistikproduktionen er karakteriseret ved en høj grad af kontinuitet. For at tal skal være interessante, skal man helst 
kunne sammenligne dem over tid. Derfor er der indbygget en udpræget konservatisme i organisationskulturen mod at 
lave om. Fordi i samme øjeblik du laver noget om, bliver sammenligningen med tidligere vanskelig. Du kan oven i 
købet risikere at få et databrud, så du slet ikke kan lave en tidsserie. Derfor modsætter organisationen sig forandring. 
Det er både godt og skidt. Det er godt, fordi det er med til at øge kvaliteten og troværdigheden af de produkter, som vi 
udsender. Det er skidt, når man vil forsøge at ændre noget internt i organisationen. Denne organisation er en 
supertanker, som kun ændrer retning meget langsomt. Det er selvfølgelig også det, der gør det interessant og 
udfordrende at arbejde her nu på 10. år. I begyndelsen gik det kun langsomt med at acceptere nye ideer, men 
efterhånden som jeg fik skabt noget feedback, så jeg kunne se, at der kom noget positivt ud af, at de medtænkte 
kommunikationen, så er det blevet lettere. Men det er stadig langt fra let at ændre denne noget konservative 
organisation.  
 
RENÉ THUNØ: Hvordan fungerer samarbejdet med de andre afdelinger? 
 
LEON ØSTERGAARD: Vi har et dagligt samarbejde med dem i forbindelse med produktionen af vores nyhedsbrev. 
Det er et helt formelt samarbejde. Statistikkontoret producerer dagen før udgivelsen et draft til nyhedsbrevet, som en af 
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mine kommunikationsfolk derefter går ind i og kigger på og går i dialog med statistikkontoret. Dialogen fortsætter med 
versioner frem og tilbage, indtil begge parter er tilfredse, og vi både kan sige, at det her er rigtigt men også forståeligt. 
Men indenfor denne redaktionelle dialog er tiden knap, og derfor har vi også en løbende dialog med statistikkontorerne. 
Det foregår i form af workshops. Vi har regelmæssige workshops med statistikkontorerne, hvor vi tager deres 
statistikker op og i fællesskab drøfter, hvad der kan gøres for at forbedre formidlingen af disse statistikker. De er jo ikke 
anderledes end andre. De kan godt lide, at deres ting bliver brugt. Det, som jeg har sat i system, det er, at de får vide, 
hvordan deres statistik bliver brugt, og om den bliver brugt.  
 
RENÉ THUNØ: Har det øget forståelsen for kommunikationsarbejdet, og for at statistik skal kunne sælges som en god 
historie? 
 
LEON ØSTERGAARD: Ja, i høj grad, men vi er stadig oppe imod det velkendte fænomen, at fagfolk primært skriver 
for fagfolk med samme observans som dem selv. Så når en økonom skriver et nyhedsbrev, så vil han typisk have en 
anden økonom i baghovedet. Det er op ad bakke at lære dem at tænke på en nyuddannet Ritzaujournalist, der aldrig har 
set noget om emnet før. Det prøver vi så at lære dem, men rutinemæssigt vil de tænke på en anden målgruppe, når de 
skriver deres nyhedsbreve. Vi har meget at lære dem. Men der sker ændringer. Hvis man sammenligner det vi sender ud 
i dag med det, vi sendte ud for ti år siden, så er der jo en verden til forskel. Statistikkontorerne er meget mere 
tilgængelige, og der er en meget større forståelse for, at det her skal altså ud, og den er kun kommet, fordi vi 
systematisk har vist dem, at når de flytter sig, så skaber det resultater.  
 
RENÉ THUNØ: Så det er ikke længere kun fordi, du står og banker på døren, at de tænker i kommunikation. Det er 
også fordi, de nu kan se værdien i det? 
 
LEON ØSTERGAARD: Vores topchef (Rigsstatistikeren, red.) er meget klar i udmeldingerne. Han har altid sagt, at 
formidling er en central del af statistikproduktionen. Så i den forstand er der fin forståelse fra toppen, men i praksis er 
det mig, der kommer til at gøre det hårde arbejde og tage den komplicerede dialog, hvor statistikkontoret altid gerne vil 
have en ekstra sætning ind med et forbehold, og hvor vi arbejder for at få det væk for at gøre det mere forståeligt. Så 
kan rigsstatistikeren sagtens stille sig op ved festlige lejligheder og sige, at kommunikation er mindst lige så vigtigt som 
statistikken, men det er os, der tager de daglige konfrontationer med fagfolkene.  
 
RENÉ THUNØ: Hvordan vil karakterisere jeres samarbejde med ledelsen? 
 
LEON ØSTERGAARD: Jeg er selv en del af ledelsen. Jeg deltager i direktionsmøderne og skriver selv referaterne 
herfra, hvilket giver mig en dybtgående indsigt i alle organisationens problemstillinger, hvor jeg selvfølgelig især 
interesserer mig for dem, som kan komme til at udgøre en kommunikationsudfordring. Jeg synes, jeg har et godt 
samarbejde med ledelsen. Det er klart, at de har et andet fokus, og de har andre problemer. Ledelsen består jo af fem 
afdelingsdirektører, som hver har et ansvar for en afdeling, og de vil selvfølgelig først og fremmest sørge for, at det 
statistikfaglige er i orden. Men jeg synes, at der i direktionen er en rigtig god forståelse for at uden kommunikation, så 
spilder vi altså vores tid. Det betyder ikke, at jeg får medhold i alting i direktionen. Jeg må ofte opleve, at direktionen 
prioriterer anderledes. Så må jeg prøve en gang til. Sommetider er det da op ad bakke, men vi flytter verden lidt efter 
lidt.  
En del af beslutningerne vedrørende kommunikation bliver også truffet i vores interne formidlingsudvalg, hvor vi har 
sekretariatet, hvor rigsstatistikeren sidder for bordenden, og hvor hele direktionen i øvrigt deltager. Mange principielle 
sager bliver afgjort i formidlingsudvalget og kommer derfor aldrig op i direktionen. Det er et rigtig nyttigt udvalg, hvor 
vi kan gøde jorden for ændringer og udviklinger inden for kommunikation. Det er et medium, hvor vi kan introducere 
dem til nye medier, til nye måder at tænke på, til nye værktøjer. Blandt andet har vi introduceret en lukket blog for 
forskere, og direktionen er moden til at acceptere tanken om, at vi skal kunne gå i dialog med vores brugere. Det er 
noget, som man typisk vil opfatte som meget farligt i en institution som vores. Tænk, hvis brugerne sagde noget kritisk 
om os, det ville jo ikke være så rart, hvis det stod der på bloggen til evig tid. Vi forsøger så at give dem en ide om, 
hvilke nyttige ting der kunne komme ud af det. 
 
RENÉ THUNØ: Er jeres samarbejde med såvel resten af organisation som ledelsen karakteriseret ved at være meget 
formelt? 
 
LEON ØSTERGAARD: Ja, det må man sige. Der er en hel formel mødestruktur og et traditionelt magthierarki 
bestående af et direktionslag, et kontorcheflag og herunder måske et vicekontorcheflag. Det er helt formaliseret efter 
normale statslige modeller. Men det er jo ikke nok, og det finder man jo hurtigt ud af. Man er nødt til at bygge alliancer, 
og det gør jeg jo også, når jeg skal introducere nye ting. Så bygger jeg alliancer, inden sagen kommer op i de formelle 
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fora, fordi der kan det ofte være for sent. Fx begynder vi så småt til næste år at introducere web-TV, og det bliver 
bestemt ikke modtaget med begejstring i en organisation som vores, hvor man er bange for, at nogen stiller sig og siger 
noget, som ikke er rigtigt. Der håndplukkede vi to afdelingsdirektører, som, vi vidste, ville være mere interesserede i 
dette og byggede en alliance med dem, som kom os til gode den dag, sagen skulle op i direktionen, fordi så var der 
nogle støtter. Der er ganske normalt, at vi stikker en finger i jorden og finder ud af, hvor der er støtter til vores tanker, 
hvilken modstand kan vi forvente, og hvilken mulighed har vi for at få flere støtter.  
 
RENÉ THUNØ: Oplever du, at den formelle struktur begrænser jeres mulighed for at kommunikere og udvikle 
kommunikationsarbejdet? 
 
LEON ØSTERGAARD: Ja, det gør den selvfølgelig til dels, fordi den formelle struktur giver statistikafdelingerne 
størstedelen af den formelle magt, og de har langt hen ad vejen et andet fokus end os, så det er klart, at den formelle 
struktur er en udfordring, men det er nu engang den måde, som styrelsen er organiseret på. Selvfølgelig kunne man 
kaste hele organisationen op i luften og gøre den meget mindre hierarkisk og mere projektorienteret. Det ville give 
nogle andre udfordringer, men også nogle muligheder for at flytte organisationen hurtigere.  
 
RENÉ THUNØ: Men er det givet, at strukturen behøver at være på denne måde? 
 
LEON ØSTERGAARD: Jeg tror dybest set, at ledelsen er overbevist om, at strukturen er nødvendig for at bevare 
kvaliteten og kontinuiteten i statistikarbejdet. En organisatorisk omvæltning ville risikere at smadre vores 
produktionssystem. Det er jo en fabrik det her. Der kommer nogle data ud i den ene ende, og de bliver forarbejdet og 
bliver spyttet ud i den anden ende. Ofte med meget snævre tidsfrister. Jeg kan heller ikke erindre andre landes 
statistikorganisationer, som har organiseret sig radikalt anderledes. Selvfølgelig er der mindre forskelle, men en egentlig 
projektorganisering vil man nok kun se i de mere politiske styrelser, som leverer politiske sager til departementet, 
hvilket vi jo ikke gør.  
 
RENÉ THUNØ: Du har nævnt, at alle får jeres statistik på samme tid, også ministeriet og politikerne. Er der andre 
måder, hvorpå I skal forholde jeg til ministeriet? 
 
LEON ØSTERGAARD: Man kan sige, at direktionen skal forholde sig til ministeriet hver dag, først og fremmest fordi 
ministeriet har et stort ord at skulle have omkring vores ressourcer. Samtidig indgår Danmarks Statistik hvert år en 
resultatkontrakt, hvor det er fastlagt, hvilke resultater vi skal nå på en række områder i løbet af året. Det kan være både 
fagligt og organisatorisk. Der er også politiske mål, som udmøntes hos os, blandt andet målet om at mindske 
administrative byrder for erhvervslivet, hvor vi som en del af ministeriet skal bidrage med vores andel af reduktionen. 
Så vi kan ikke bare gå ud og spørge dobbelt så mange virksomheder, fordi så er der dobbelt så mange, som bliver 
besværet af os. Men som sådan mærker vi ikke noget politisk pres i forbindelse med kommunikationsarbejdet. Det er da 
sket, at vi er kommet med en udgivelse, som har særlig politisk interesse, og så har min modpart i departementet da 
sagt, at det må han da lige have at vide inden, så han kan have et beredskab klar, men der er standardsvaret, at det ikke 
er i ministerens interesse at få disse tal før alle andre, fordi så vil ministeren komme under mistanke for at forsøge at få 
indflydelse på tallene. Det synspunkt har de efterhånden accepteret i departementet. Så jeg føler ikke, at der er noget 
pres. 
 
RENÉ THUNØ: Men er det den formelle struktur, som gør det nemt at modstå et sådant pres?  
 
LEON ØSTERGAARD: Ja, det synes jeg. Vi orienterer selvfølgelig om, hvad der er på vej, men vi kan ikke give nogen 
forhåndsorientering, om det der er på vej. Og så støtter vi selvfølgelig ministeren og ministerens presseberedskab, når 
tallene er kommet ud, hvis der er behov for det. Så i den forstand har vi sådan set et udmærket samarbejde med 
ministeriets pressesekretariat, men der foregår altså inden for nogle meget præcise rammer, som er fastlagt af 
rigsstatistikeren. En lille komplikation kan der være med hensyn til folketingets udvalg. Hvis statistikken ligger inden 
for vores egen ministers ressort, vil ministeren ofte gerne selv sende den ud til det relevante udvalg, mens vi som regel 
sender det ud, hvis det ikke ligger inden for ministerens ressort. Men alle får tallene på samme tid.  
 
RENÉ THUNØ: Her til sidst vil jeg gerne spørge dig, hvad, du føler, er det vigtigste for en vellykket kommunikation? 
 
LEON ØSTERGAARD: Det vigtigste for en vellykket kommunikation er at professionalisere den. Det er det, jeg har 
brugt ti år på her. At arbejde med professionelle virkemidler. At måle det man gør og putte resultaterne tilbage i 
udviklingen. Vores vigtigste værktøj er vores troværdighed, den sparer os for en masse problemer, men for at bevare 
den er vi nødt til at tænke meget langsigtet. Så hvor nogle har et dag til dag-sigte, har jeg et år til år-sigte. 
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RENÉ THUNØ: Kan du komme med et eksempel på en situation, hvor I har gjort et særligt godt stykke arbejde, eller 
noget I er rigtig dygtige til? 
 
LEON ØSTERGAARD: Vi har opbygget interne værktøjer, som sætter os i stand til at styre en medieomtale på 100 
citater om dagen og gå ind og stoppe fejlagtige omtaler på et tidligt tidspunkt. Samtidig kan vi se, om problemer har 
spredt sig til andre medier. Det gør vores liv meget lettere. 
 
RENÉ THUNØ: Godt, det var det hele. Har du nogen spørgsmål? 
 
LEON ØSTERGAARD: Nej. 
 
RENÉ THUNØ: Så er vi færdige. 
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Bilag 4: Interview med Ulla Agerskov, specialkonsulent i 
Danmarks Statistik 
 
RENÉ THUNØ: Godt, jeg er som sagt i gang med et speciale i Offentlig Administration og Journalistik. Specialet 
handler om, hvordan institutionelle forhold i de statslige styrelser påvirker styrelsernes kommunikationsarbejde. Derfor 
er det naturligt at spørge nogle af de mennesker, som arbejder i med styrelsernes kommunikation, hvordan 
virkeligheden forholder sig. Formålet med interviewene er at få en forståelse af, hvilke faktorer, der påvirker 
kommunikationen og på hvilken måde. Vi skal i den forbindelse snakke om påvirkninger fra ledelsen, fra 
organisationskulturen generelt og fra den tekniske omverden, dvs. ministeriet og det politiske niveau. I forlængelse af 
skal vi snakke om, hvordan de påvirker jeres arbejde. Jeg skelner mellem tre forskellige typer af påvirkning. Den 
regulative påvirkning (økonomi og regler), den normative påvirkning (værdier) og kognitive (uudtalte og ubevidste 
handlemåder). 
Inden vi kommer så langt, vil jeg dog også gerne høre lidt om, hvilke mål I har for jeres kommunikation. 
Efterfølgende får du mulighed for at gennemse og godkende udskriften. Og du kan komme med eventuelle 
bemærkninger 
Har du nogen spørgsmål, inden vi starter? 
 
ULLA AGERSKOV: Nej. 
 
RENÉ THUNØ: Fortæl lidt om jeres mål for kommunikationen? 
 
ULLA AGERSKOV: Altså vores mål for kommunikationen er at kommunikere på en letforståelig og brugervenlig 
måde. Det er i hvert fald noget af det, vi arbejder meget med i vores afdeling. Og så at vi lever op til de krav, der er 
generelt set i forhold til kommunikation og så i forhold til at kommunikere statistik i særdeleshed. Det er noget, vi 
arbejder meget bevist med i vores kommunikation, og som vi også inddrager i vores strategier for kommunikationen. At 
leve op til de regler, der er på det område. Det er jo noget med at fortælle, hvornår vi kommunikerer, hvordan vi 
kommunikerer, og efter hvilke retningslinjer vi kommunikerer, så der er en vis åbenhed og brugervenlighed. Det er i 
hvert fald nogle af de målsætninger, vi har. Hvis man skal sige noget om vores strategiske fremadrettede mål på 
kommunikationsområdet, er det at stræbe efter en mere brugerdreven udvikling på vores kommunikation, altså hvor vi 
inddrager brugerundersøgelser mere, sådan at vi kommunikerer på en måde, så brugerne får mere gavn af den 
kommunikation, som vi udsætter dem for af forskellig art. Så helt konkret, når vi kommunikerer statistik, er det noget 
med at kommunikere på en forståelig måde og efter de retningslinjer, der er for at fortælle, hvad tid vi kommunikerer, 
for eksempel helt konkret på dagen osv., så der er fuld gennemsigtighed i forhold til vores kommunikation. 
 
RENÉ THUNØ: Lad os snakke lidt om, hvordan I så gør det i praksis. Hvis I står med en rigtig god historie, hvordan vi 
I så typisk lancere den, hvilke kanaler vil I bruge? 
 
ULLA AGERSKOV: Altså, hvis vi står men en god historie, vil det i Danmarks Statistik typisk være nogle nye tal, der 
kommer på et eller andet område. For det første vil vi kommunikere den på det tidspunkt, vi på forhånd har aftalt 
allerede et år forinden. Så det er jo ikke noget, vi gør fra dag til dag. Og så vil vi faktisk bruge nogle meget faste 
kanaler. Det er meget fast tilrettelagt på forhånd, og der vil vi bruge kanalen ”Nyt fra Danmarks Statistik”, som er en 
form for pressemeddelelse, hvor vi kommunikerer vores nyheder ud. Den her ”Nyt fra Danmarks Statistik” bliver så 
sendt ud til medierne, og derudover kan vi finde på at supplere med en pressemail til nogle medier, vi kunne mene 
havde brug for lidt ekstra opmærksomhed omkring de her særlige interessante tal, og så har vi også en ekstra kanal, som 
er noget, der hedder ”Bag Tallene”, som også ligger på vores hjemmeside. Det er en lidt lettere tilgængelig beskrivelse 
af tallene. Så selvom det er en ganske særlig nyhed, følger vi meget gængse måder at gøre det på, og som er aftalt meget 
nøje på forhånd.  
 
RENÉ THUNØ: Altså, det, du nævner her, er alt sammen jeres egne kanaler. Og så nævner du lige kort redaktionel 
omtale. Hvad skal der til, før I søger redaktionel omtale? 
  
ULLA AGERSKOV: Det er også meget klassisk. Det er også et spørgsmål om at vinkle på en lidt anden måde. Det er 
på meget stilfærdig vis. Man skriver bare en mail, og så vinkler man bare med lidt andre ord. Vi kan faktisk også godt 
vælge at ringe ud til nogle redaktioner og snakke med dem, men det er mere sådan vores tværgående publikationer, det 
er egentlig ikke, når der kommer en ganske særlig nyhed, så vælger vi faktisk at nedtone den en lille bitte smule. Men 
hvis vi for eksempel udgiver nogle større publikationer, som jo ikke er nyheder i den forstand, men som jo er gode store 
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ting, vi kommer med, kan vi godt finde ud af at ringe ud til nogle, vi kender rundt omkring, der skriver om vores ting. 
Så fortæller vi, at vi har det her nu, og at der er nogle ganske særlige spændende tal, det kunne for eksempel være 
tiårsoversigten, der udkom omkring noget med CO2 udslip. Så ja, vi kan også godt finde på at tage personlig kontakt til 
nogle kanaler. 
 
RENÉ THUNØ: Når I så laver de her journalistiske historier, hvad er det så typisk, I lægger vægt på i sådan en 
historie.  
 
ULLA AGERSKOV: Det, vi typisk lægger vægt på, er det, der måtte være interessant for den enkelte borger. Vi prøver 
at gøre det interessant for læseren. Og så at gøre det relevant og vedkommende, og så lidt abstrakt som muligt. Så hvad 
det end måtte være, er det noget, man kan forholde sig direkte til. Så det er jo endnu en af væres strategiske 
målsætninger at gøre vores budskaber forståelige. Så vi omsætter tingene, så det for eksempel ikke er fulde hele 
alkoholprocenter, man drikker, men i stedet omsat til pr. person eller ligefrem flasker øl.    
 
RENÉ THUNØ: Hvordan bruger I jeres viden om kommunikation i jeres kommunikationsarbejde? 
 
ULLA AGERSKOV: Altså, vi laver en meget systematisk medieovervågning, hvor vi går ind og følger nøje al den 
omtale, der har været. Vi følger også nøje al omtale, der har været i aviserne og i internetmedier, og så hæfter vi det op 
på det konkrete produkt, der er kommet her fra Danmarks Statistik. Så den måde, vi bruger det på, er ikke blot at proppe 
det ind i en database, hvor vi kan kigge på det for sjovt, men også når vi arbejder med vores produkter efterfølgende. Så 
bruger vi det i forbindelse med uddannelsen af vores medarbejdere, hvor vi har nogle forskellige workshops, og så tager 
vi simpelthen og printer ud, hvad der har været af omtale de sidste mange år lige præcis på deres produkt og kontor, og 
så går vi ind og kigger på, hvordan skriver pressen om det her, hvad er det for nogle ord, der bliver brugt, og hvordan 
forstår man det, og har det her overhovedet fået nogen omtale. For noget får jo mere omtale end andre ting. Så på den 
måde bruger vi det, og omsætter vi det. Det er også sådan, at når man har kontakt med et medie så går man ind og 
anmelder, at man for eksempel har snakket med TV2 nyhederne, om et eller andet, for eksempel mænds barselsorlov. 
Så når der står en historie i medierne næste dag, og man er i tvivl om, hvor det kommer fra, så kan vi måske fange det 
der, hvis der er noget problematisk, der står i en artikel. Så kan vi med det samme gå ind og følge op og snakke med den 
person, der har talt med vedkommende, og høre, hvad der egentlig ligger bag der her tal. Hvordan har I fundet frem til 
det, har man misforstået noget. Så kan man med det samme få en dialog den vej.  
 
RENÉ THUNØ: Kan du komme med et konkret eksempel på, hvordan I har brugt noget information til at forbedre 
kommunikationen fremadrettet? 
 
ULLA AGERSKOV: Jeg skal lige tænke mig om for at finde et konkret eksempel. Men vi gør det i hvert fald rigtig 
meget. Det kan for eksempel være, hvordan man omtaler sådan noget som betalingsbalancen. Fagøkonomerne her på 
stedet vil gerne skrive betalingsbalancens løbende poster. Altså, at der er overskud på betalingsbalancens løbende 
poster, for det er det, det hedder sådan rent teknisk. Men det ville man aldrig nogensinde se i medierne. Der vil man 
altid bare se betalingsbalancen. Og der kan man så gå ind og lave en analyse af, hvordan skriver fagjournalister om de 
her ting. Så kan man gå ind og argumentere for, hvordan det bliver brugt. Noget andet er, hvis noget konkret er blevet 
misforstået. Der var bl.a. inden for området offentlige finanser her for nylig, hvor jeg havde en workshop med nogen, 
hvor der var udbetalingen af SP (Særlig Pension), der gik ind og påvirkede de offentlige finanser. Den offentlige sektors 
skatteindtægter steg på grund af, at man havde udbetalt de her penge. Og så så det lige pludselig ud til, at der var et 
andet resultat på de offentlige finanser. Det havde fagøkonomer skrevet i ”Nyt fra Danmarks Statistik”, som det 
allersidste, i denne her ”nyt”, og det havde vi desværre ikke været opmærksomme på, for vi går jo ind også ind og læser 
det sammen med dem. Så når det er, at alle journalisterne har skrevet om det her dejlige lille overskud, der var på de 
offentlige finanser her i finanskrisetiderne, så havde de faktisk heller ikke selv fået med ind, at det bare var pga. de her 
SP-midler. Det er jo sådan noget, vi bruger til at sige, når der er sådan noget, så er i altså nødt til at få det op i 
begyndelsen, for det er vigtigt, at vi kommunikerer ud, så man kan forstå de her sammenhænge. Det skal været let 
tilgængeligt, og vi skal yde den her ekspertviden til samfundet, så man meget nemt kan gå ind og aflæse de her 
udviklinger. Det er sådan helt konkret, det vi går ind og logger, hvad der er skrevet i medierne om os. 
 
RENÉ THUNØ: Hvordan kommer sådan en workshop til verden? 
 
ULLA AGERSKOV: Det gør den sådan relativt systematisk. Fagkontorerne skal ca. hver tredje år på en workshop. 
 
RENÉ THUNØ: Og det handler om kommunikation? 
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ULLA AGERSKOV: Ja, Det handler om kommunikation. Tidligere kom det meste fra os, hvor vi kom med en masse 
gode ideer til dem, men det har vi vendt lidt rundt nu, så det er to fagkontorer, der sidder overfor hinanden. 
Fagmedarbejderne er jo ved at være rimelig veluddannede inden for formidling nu, og forstår principperne for god 
formidling bedre end for bare en generation siden. Så det vil sige, de sidder og giver hinanden kritik af deres måde at 
kommunikere deres tal ud på. Det giver en helt anden effekt, fordi de sidder overfor nogle mennesker, der arbejder på 
samme måde som dem selv og ikke overfor tre journalister. Så sidder vi som nogle moderatoreragtige og kommer med 
nogle kloge bemærkninger hist og her. Det foregår lidt, som de er opponenter på de andres ”nyt’er”. Det har vi prøver 
ganske kort, det er kun et pilotprojekt. Hele filosofien i det er, at de ude i fagkontorerne skal få den der viden 
indarbejdet, som gør, at de simpelthen bliver veluddannede i at kommunikere de her statistikker ud på en fornuftig 
måde. Det har været meget frugtbart.  
 
RENÉ THUNØ: Er det jeres ide at stable de workshops på benene? 
 
ULLA AGERSKOV: Ja. Det er jo snart mange år siden, jeg tror, det er tilbage fra da Leon Østergaard startede. Han 
syntes, vi skulle prøve at arbejde på den måde, og det tror jeg, fagkontorerne synes har været rimelig anstrengende 
nogle gange, at de absolut skulle deltage i det. Det er måske også baggrunden for, det har været ret gavnligt for dem, 
sådan vil jeg i hvert fald vurdere det. Men der er selvfølgelig noget modstand, det er klart. Men jeg vil sige, jeg tror den 
der nye form, hvor de selv kommer lidt mere på banen, vil være med til at give dem noget andet med i rygsækken. Plus 
at det hjælper meget på den tværfaglighed, der skal være i en organisation, så man ligesom slår to fluer med et smæk. 
Der er nogle, der får lært hinandens områder at kende, osv. 
 
RENÉ THUNØ: Hvordan vil du betegne organisationskulturen her i huset? 
 
ULLA AGERSKOV: Altså, der er en meget stærk organisationskultur. Det er en organisation præget af stor faglighed. 
Den faglighed, vi har i en kommunikationsafdeling, er jo ikke en faglighed, der er kendt og respekteret i mange af de 
andre afdelinger. Om end det måske er ved at forandre sig lidt, det er det måske også generelt set i samfundet, hvor der 
kommer lidt større respekt omkring det. Men det er da helt klart noget, man skal kæmpe med. Så det vil sige, der er en 
stærk organisationskultur ud i noget faglig koncentration eller styrke, som jo er med til at præge, hvordan man formidler 
tingene her fra Danmarks Statistik. Der synes jeg, vi forsøger at finde en balancegang, hvor vi respekterer deres 
synspunkter og hører dem. Og vi er ret bevidste om, at det jo ikke skal være de rene Ekstra Bladet-historier, men vi er 
bevidste om, at vores profil er en faglig organisation. 
 
RENÉ THUNØ: Men hvor stor er forståelsen for jeres arbejde rundt omkring i organisationen? 
 
ULLA AGERSKOV: På en skala fra 1-10 vil jeg sige, den har bevæget sig fra at være en tre stykker til at være oppe på 
seks, syv eller otte. Det kan være lidt svært at vurdere. Det er i hvert fald blevet betydeligt bedre.  
 
RENÉ THUNØ: Hvordan fungerer samarbejdet så med dem? Er de til at have med at gøre? 
 
ULLA AGERSKOV: Jeg synes, det er meget forskelligt. Altså lige i dag, synes jeg, at jeg har haft nogle meget 
genstridige personer. Jeg har haft det, der hedder ’Nyt’-vagten i dag, hvor jeg har snakket med nogle fagkontorer. Når vi 
så fremkommer med nogle synspunkter og formidlingsmæssige synspunkter, synes jeg, de har lidt svært ved også bare 
at respektere vores faglighed, at vi ligesom også har noget at skulle have sagt. Altså, der kan de så også begynde at have 
en hel masse meninger om det. Men generelt set er det jo også et spørgsmål om, at der kommer flere og flere 
medarbejdere ind i organisationen, der ligesom bliver opflasket med en organisationskultur. 
 
RENÉ THUNØ: Så dem der er lidt kontrære, er det, fordi de ikke er vant til det, eller er det, fordi de har en eller anden 
værdi om, at det ikke er vigtigt, eller at deres faglighed er vigtigere? 
 
ULLA AGERSKOV: Jeg tror simpelthen, det er uvidenhed, og så tror jeg også en lille smule angstpræget det der med 
at kommunikere sine tal ud. Det kan godt være en lille smule skræmmende nogle gange. Så det vil sige, man kan måske 
nogle gange have lyst til at putte sig lidt og ikke gøre alt for meget ud af det. Man er måske i tvivl om, hvilke 
konklusioner det her egentlig kan bære, når det kommer til stykket. Og når man er statistiker, så ved man jo også, at det 
er forbundet med en vis grad af usikkerhed. Så begynder man ikke at gå sådan meget bombastisk ud med nogle ting. 
Der tror jeg bare, mange glemmer, at der jo vil blive skrevet om det alligevel, for vi går jo ud med det. Så hvis de bare 
kunne levere tallene og lade være med at skrive for meget og få lidt ro på. Og så tror jeg simpelthen heller ikke, det 
interesserer dem dybest set. De synes, at det, de skal lave, er tallene, og det er sådan set det, der er vigtigt. Og så har de 
gjort deres, og så må der være andre, der tager sig af det andet. 
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RENÉ THUNØ: Men hvis nu de er tvivl om noget holder, hvor gode er de så til at komme til jer? 
 
ULLA AGERSKOV: Det er sådan lidt forskelligt. Det synes jeg egentligt, de kan være rimeligt gode til. Men det kan da 
godt være, de ikke siger det, men at de sidder inde med en viden, altså nogle tal der er lidt for usikre. Altså, det er også 
sådan i forhold til netop BNP’s udvikling. Det bliver jo redigeret nogle gange, og man kan sige, at når vi kommer ud 
med et eller andet frygteligt dårligt tal, så er det sådan, at de ved det måske bliver redigeret op næste gang, det kommer, 
så vil de måske bare holde en lille smule lav profil. Men jeg synes faktisk, vi har en rimelig god dialog med de fleste af 
dem.  
 
RENÉ THUNØ: Samarbejdet generelt, er det meget præget af, at de kun får viden via de formelle møder og kanaler, 
eller kommer de også forbi og spørger om noget? 
 
ULLA AGERSKOV: Jeg vil nok skyde på, at for 75 pcts vedkommende kommer den nok fra de formelle kanaler, men 
jeg fornemmer en opblødning. Sådan, at de godt kan se, vi kan være gavnlige. Det synes jeg, at jeg oplever mere og 
mere.  
 
RENÉ THUNØ: Hvordan, synes du, jeres samarbejde med ledelsen er? 
 
ULLA AGERSKOV: Overordnet set vil jeg faktisk sige, at samarbejdet er rigtig godt. Fordi vi har en ledelse, der ikke 
sådan blander sig. Det er i hvert fald relativt sjældent. Det er jo sådan set fint, at det er uddelegeret, at de ikke sådan går 
i detaljer. Der har sådan været en tendens over de senere år, at topledelsen kommer mere ind over. Men min erfaring er, 
at de egentlig ikke kommer ind over med så meget, når det kommer til stykket. Det kan godt være, de ser de produkter, 
der skal ud af huset, i hvert fald nogle af dem. Men de reagerer ikke så meget på det. Så det synes jeg egentlig fungerer 
meget godt. Jeg synes, der er kommet mere fokus fra topledelsen hen over de senere år, af en eller anden årsag. Særligt i 
forhold til tiden nu med finanskrisen, hvor hele udviklingen vender, er der også kommet mere fokus fra topledelsen. 
 
RENÉ THUNØ: Men er det fordi, de har fået en større forståelse nu for, at det er vigtigt at kommunikere i forhold til 
tidligere? 
 
ULLA AGERSKOV: Jeg tror måske også, det er den der angst for, at man kommer til at gå ud og sige mere, end hvad 
tingene egentlig kan holde. Og vi er lige friske nok. Man skal jo gerne have business as usual, som jo er den normale 
strategi. Men jeg tror nu alligevel gerne, de vil have en føling med, hvad der foregår.     
 
RENÉ THUNØ: Men synes du så også, I har indflydelse på at sige, at det er bedst, vi gør det på denne her måde. Er 
der så nogle, der lytter til jer? 
 
ULLA AGERSKOV: Ja, det synes jeg egentlig nok. Men jeg vil sige, de går ind i det meget aktivt. Jeg synes især, vores 
allerøverste chef, han er i hvert fald en god chef, sådan set med kommunikationsøjne. Hvorimod nogle af direktørerne 
er sådan lidt mere fagligt orienterede. Men det er jo også fordi, de er sådan nogle højt specialiserede fagmedarbejdere, 
som så er blevet direktører, så de har jo stadigvæk det der faglige. Hvor vores øverste direktør er kommet ind udefra og 
har en anden tilgang til det.  
 
RENÉ THUNØ: Men hvad er det, han gør anderledes? Hvad er det, han gør, der er godt for kommunikationen? 
 
ULLA AGERSKOV: Jamen, han bakker bare op i forhold til, at man skal kommunikere tallene ud på en ordentlig måde 
og skrive et ordentligt sprog, man kan forstå og komme med de historier, der nu er at fortælle. Der synes jeg bare, han 
bakker meget fint op om. Hvor direktørerne under ham måske har et større fagligt ansvar, end han har direkte inden for 
deres områder, i forhold til vores interessenter rundt omkring. Dem har de jo normalt lidt mere nærkontakt med, altså 
for eksempel Finansministeriet og andre organisationer, som har en masse holdninger til vores måde at skrive tingene 
på. Det er jo ligesom dem, der forsøger at påvirke os, selv om de jo ikke må. Altså, de forsøger jo ikke at påvirke tallene 
på den måde.  Men jeg tror også gerne, de ser, vi i hvert fald forsøger at holde sådan relativt lav profil   
 
RENÉ THUNØ: Hvordan synes du omverdenen påvirker jeres mulighed for at kommunikere? Er der nogle hensyn, I 
skal tage? 
 
ULLA AGERSKOV: Jeg føler, der er nogle hensyn, vi skal tage. Altså, netop fordi vi også er en af grundpillerne i en 
eller anden demokratisk sammenhæng, hvor vi jo selvfølgelig ikke skal ud og påvirke alt for meget. Det kan man jo 
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sådan set lade aviserne om. Men der er jo sådan en balancegang mellem at skrive historierne og ikke skrive dem. Så det 
er sådan lidt, hvordan man udtrykker det. Så for eksempel de områder hvor der er politiske målsætninger er sådan 
noget, som er meget følsomt, og der kan man godt mærke, at man måske sådan lidt ubevidst holder lidt lav profil. Nu 
ved jeg jo faktisk slet ikke, hvordan vi kommunikerer med finansministeriet, som jo sidder med nogle af de her 
områder, den økonomiske statistik og sådan noget. Så jeg ved jo faktisk ikke helt, hvor konkrete de er, men man kan 
bare godt fornemme en vis forsigtighed også lidt af hensyn til systemet. Altså, man ved godt man vil få en over næsen, 
hvis man blev lidt for frisk i tonen. Hvis nu vi for eksempel skrev, overskridelse af en eller anden målsætning omkring 
offentlige finanser, og sådan skrev det meget direkte. Jeg ved ikke, hvordan det foregår i de kanaler, jeg snakker jo ikke 
med dem, jeg kunne bare godt forestille mig, om ikke andet så ville det blive påtalt ved kaffemaskinen, i hvert fald 
direktørerne imellem. Det tror jeg i hvert fald. Men jeg ved det jo ikke. 
 
RENÉ THUNØ: Men det er ikke noget, du oplever, at I skal lægge en dæmper på retorikken? 
 
ULLA AGERSKOV: Nej, men jeg tror bare godt, vi ved det. Vi ved, det er det, der forventes af os, at vi sådan holder 
en lille smule igen. Og det gør hele huset også, det er både via den faglighed og forsigtighed, der sådan er. Men sikkert 
også fordi, de har kontakt til det politiske system.  
 
RENÉ THUNØ: Hvad føler du, sådan personligt, er det vigtigste for en velfungerende kommunikation? 
 
ULLA AGERSKOV: Jeg tror egentligt, at det der er vigtigt, er, at der er et system, der ligesom smidiggør tingene, altså 
der er de redskaber, der skal til. Og de rutiner, der skal til, for at man kan kommunikere effektivt. Og det vil sige, der 
skal være nogle gode retningslinjer og nogle gode hensigter, som er kommunikeret ud til alle, og som alle har sådan en 
fælles forståelse i organisationen for, hvordan man kommunikerer. Og der tror jeg, det er rigtig godt at have det 
nedskrevet, også eksplicit, hvad det er, man forventer af hinanden, og hvordan spillereglerne er. Det er sådan det rent 
institutionelle organisatoriske. Men også at der er en vis frihed til at kommunikere, at der netop ikke er den der meget 
strikse kontrol. Og det føler jeg ikke, der er her.  
 
RENÉ THUNØ: Men I bruger meget jeres formelle struktur og samarbejde med de andre afdelinger til at få jeres ting 
igennem? 
 
ULLA AGERSKOV: Jo, det gør vi. Men så føler jeg også, at man samarbejder, og det tror jeg også er med til at gøre 
kommunikationen bedre. Altså, vi kommunikerer jo utroligt meget ud herfra, og det lander godt nok oppe på 
direktørens bord om morgenen, inden det går i luften, og det kommer jo også til at ligge inde på min chefs kontor. Nu 
har jeg jo været i denne afdeling i rigtig mange år, jeg har også været andre steder henne. Og jeg tror kun, det er ganske 
få gange, der overhovedet er blevet ændret så meget som et komma, før det går ud, altså fra en overordnets side. Altså, 
det vil sige, det kører sådan meget nede i lagene. Det er igen det der med den fælles forståelse af, hvordan man 
kommunikerer. Der kan være få smuttere, og der kan opstå nogle problemer og sådan bagefter, men det er ikke noget, 
der får systemet til at blive sådan meget kontrollerende. Det synes jeg i hvert fald ikke. 
 
RENÉ THUNØ: Den der fælles forståelse, er det sådan en eksplicit, altså en værdi, eller er det sådan en forståelse, der 
er opbygget gennem lang tid, som man egentligt ikke tænker over, eller hvordan? 
 
ULLA AGERSKOV: Jeg tror, så småt den er ved at opstå, så man ikke tænker så meget over det. Men jeg tror også, det 
har en stor værdi, at det et skrevet ned. At der simpelthen er nogle retningslinjer, og netop at der for eksempel også er 
workshops, som vi snakkede om. Hvor man sidder og snakker om det og får det diskuteret lidt mere. Og det, tror jeg, 
faktisk er en meget stor styrke her ved Danmarks Statistik. Jeg tror, at hvis man spurgte for seks til otte år siden, så tror 
jeg ikke man ville ha helt den samme opfattelse, som man har i dag. Der ville man nok se det som værende ret 
problematisk måde at gøre det på. Men jeg tror bare, i dag kunne man nok ikke forestille sig, at virkeligheden kunne 
være anderledes, end den er nu. Jeg synes faktisk, det fungerer utrolig smidigt, hvis man ser sådan på det. I forhold til at 
der egentlig kommer meget igennem systemet, og hvor meget vi egentlig kommunikerer ud. Altså bare i dag har jeg 
tilfældigvis siddet med de her ”Nyt’er”, og jeg har haft tre til fire forskellige ’Arbejdsmarkedsnyt’er, bl.a. omkring 
beskæftigelsen osv. igennem. Og det kræver altså, at vi ved, hvordan vi arbejder, og hvordan vi snakker sammen om 
tingene. Altså, jeg har haft en del diskussioner i dag med nogle. Men vi ved alligevel, hvor hinanden kommer fra, og 
hvordan spillereglerne er. Altså hvem har hvilke kompetencer i forhold til at kunne træffe de her beslutninger? Og der 
er så nogle, som er mere genstridige end andre, men jeg vil sige, de er relativt samarbejdsvillige.  
 
RENÉ THUNØ: Kan du komme med et eksempel eller en situation, som du synes, I gør særlig godt her? 
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ULLA AGERSKOV: Jeg synes, vi er rigtig gode til vores presseovervågning. Nu kan jeg ikke lige huske detaljerne, 
men vi har haft nogle problemer omkring et lønindeks på et tidspunkt, som vi med det samme fanger via vores 
medieovervågning. At der er nogle, der har været ude, og sådan har misforstået noget. Hvor vi så går lidt tilbage og 
kigger på nogle gamle tal, vi havde, og vi med det samme kommer ud og får korrigeret tingene og kommunikeret til 
nogle journalister, så det ligesom slutter der. Så det ikke udvikler sig mere, end det. Det synes jeg, vi er gode til.  
 
RENÉ THUNØ: Hvorfor er det vigtigt? 
 
ULLA AGERSKOV: Det er fordi, at vores tal er vigtige. Det vil sige, vi kommer ud og påvirker. For eksempel hvis det 
er noget med lønudvikling, i forbindelse med nogle overenskomstforhandlinger, så er det ret vigtigt, der ikke lige 
pludselig opstår sådan en eller anden almen forståelse af noget, som faktisk er forkert. Fordi det bliver belyst på en 
forkert baggrund. Og det er jo igen, fordi vores tal er vigtige og siger noget om samfundet. Så der synes jeg, vi er utrolig 
stærke. Og det er jo så også fordi, vi har det der omdømme med, at vi skal være pålidelige, troværdige, åbne osv. Altså 
de værdier vi har her på stedet. Så der synes jeg faktisk, vi gør det rigtig godt. Et helt andet område er, hvordan vi 
skriver vores ”Nyt’er”. Vi satser meget på at skrive det på en måde, så folk kan forstå, hvad vi skriver. Der er sket 
meget hen over de sidste ti år, altså man skriver på en anden måde og belyser tingene på en ny måde og har utrolig let 
adgang til vores tal og vores nyheder. Så vi kommunikerer sådan meget åbent og gennemsigtigt, og det, synes jeg, er en 
styrke. 
 
RENÉ THUNØ: Det var sådan set det hele. Har du nogen spørgsmål? 
 
ULLA AGERSKOV: Nej. 
 
RENÉ THUNØ: Så var det det hele. 
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Bilag 5: Interview med Sidsel Addington, Kommunikationschef 
i Fødevarestyrelsen 
 
RENÉ THUNØ: Godt, jeg er som sagt i gang med et speciale i Offentlig Administration og Journalistik. Specialet 
handler om, hvordan institutionelle forhold i de statslige styrelser påvirker styrelsernes kommunikationsarbejde. Derfor 
er det naturligt at spørge nogle af de mennesker, som arbejder i med styrelsernes kommunikation, hvordan 
virkeligheden forholder sig. Formålet med interviewene er at få en forståelse af, hvilke faktorer, der påvirker 
kommunikationen og på hvilken måde. Vi skal i den forbindelse snakke om påvirkninger fra ledelsen, fra 
organisationskulturen generelt og fra den tekniske omverden, dvs. ministeriet og det politiske niveau. I forlængelse af 
skal vi snakke om, hvordan de påvirker jeres arbejde. Jeg skelner mellem tre forskellige typer af påvirkning. Den 
regulative påvirkning (økonomi og regler), den normative påvirkning (værdier) og kognitive (uudtalte og ubevidste 
handlemåder). 
Inden vi kommer så langt, vil jeg dog også gerne høre lidt om, hvilke mål I har for jeres kommunikation. 
Efterfølgende får du mulighed for at gennemse og godkende udskriften. Og du kan komme med eventuelle 
bemærkninger 
Har du nogen spørgsmål, inden vi starter? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Nej. 
 
RENÉ THUNØ: Godt, så start med at fortælle mig, hvilke mål I har for kommunikationen? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Vi har jo både nogle interne og eksterne mål. På den interne del vil vi gerne gøre lederne bedre 
til at kommunikere, fordi de er medarbejdernes vigtigste kilde til information. Så derfor er det vigtigt for os, at lederne 
er gode til at kommunikere, og at de er bevidste om, at de er den vigtigste. Så har vi også et mål om, at intranettet skal 
være opdateret, og at det skal være medarbejdernes foretrukne værktøj, når de søger information, eller når de skal bruge 
dokumenter, blanketter eller andet.  
På den eksterne del der har vi et mål om, at vi skal have vores informationer liggende fremme til institutioner, 
forbrugere og erhverv, men vi har også et mål om, at vi skal ud med den vigtigste information til vores målgrupper og 
interessenter. Der er for eksempel via branchernes hjemmesider eller via indlæg i deres nyhedsbreve, som kommer helt 
ud til den enkelte person i målgruppen.  
 
RENÉ THUNØ: Hvad er det for en type indlæg? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Det kan være nogle nye regler om egenkontrol eller nye regler om, hvordan man indretter 
institutioner, når man skal lave mad, anbefalinger til børnehavekost osv. Så i stedet for at vi bare reaktivt har det 
liggende på vores hjemmeside, prøver vi også at være proaktive og få det helt ud til målgruppen, for vi kan ikke 
forvente, at vores interessenter kommer ind på vores hjemmeside og søger informationen selv.  
Så har vi også et mål om, at det skal være nemt at finde information på vores hjemmeside.  
Vi har også et mål om, at fødevareregionerne skal have den samme opfattelse af, hvilke krav der er til interessenterne. 
Eksempel skal den samme forseelse give en sur smiley alle steder. Og der er jo 800 personer, der laver de her tilsyn, så 
det er vigtigt, at de har den samme viden om, hvad der giver en indskærpelse.  
Og så har vi et mål, som vi forhåbentlig kommer nærmere i 2010 og 2011 om, at folk skal kende Fødevarestyrelsen.dk 
sådan, at de selv kan søge den information, de mangler, og at de klar over, at hjemmesiden eksisterer.  
Vi har også et mål, som handler om vores kontrolkampagner og kampagner i det hele taget. Vi vil gerne have, at de 
bliver mere synlige og får mere gennemslagskraft. Vi skal tidligere ud og fortælle, at om et halvt år der kommer vi altså 
ud og laver kontrol. Det laver vi en pressemeddelelse om. Hvis vi laver den her kommunikation på forhånd, så kan vi 
sikre, at flere retter op på tingene, inden vi kommer ud, fordi de ryster lidt i bukserne. Så det er vores overordnede mål 
på flere områder.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os tale lidt om, hvordan I gør i praksis. Hvilke kommunikationskanaler bruger I? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Vi bruger vores intranet og vores hjemmeside, som jeg nævnte, og så bruger vi 
interessenternes egne kanaler, deres nyhedsbreve og fagblade, hvor vi både kan indrykke annoncer, skrive artikler eller 
lave en eller anden form for oplysningsindlæg. Vi bruger i høj grad pressen til at kommunikere vores budskaber. 
 
RENÉ THUNØ: Hvad er afgørende for, hvilken kanal I vælger?  
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SIDSEL ADDINGTON: Det er vigtigt for os, at vi kender vores interessenter, sådan at vi vælger den rigtige kanal. Så 
det er noget med at gå ind og kigge på den enkelte gruppe for sig. Hvis det er landmænd, så skal de ikke have et eller 
andet langt tungt skriv. De skal måske have en lille informationsvideo, som måske ligger på vores hjemmeside, men 
også kommer ud via deres kanaler, som de altid følger med i. Så det er noget med at kigge på den enkelte målgruppe og 
se, hvor vi fanger dem henne. Målgrupperne bestemmer, hvilke kanaler vi bruger.  
 
RENÉ THUNØ: Hvornår går I typisk ud i pressen med en nyhed? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Prøv at åbne avisen. Det gør vi hele tiden. Vi går typisk ud i pressen, hvis der er kommet nogle 
nye regler på et område, eller hvis vi skal advare mod noget, som vi har fundet. Det kan også være varsler om 
kontroller.  
 
RENÉ THUNØ: Men hvad er det, der gør, at nogen gange går I ud gennem interessenternes egne kanaler, og andre 
ganger vælger I så at gå gennem pressen? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Vi gør det ikke enten eller. Vi gør det både og for at fange flest mulige. Og pressen er en 
vigtig budbringer for os.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os snakke lidt om research. Hvem er jeres målgrupper? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Det er jo os alle sammen. Det er borgerne i Danmark, og så er der også nogen mere specifikke 
målgrupper som landmænd, restaurationsejere og personale, skole og institutioner og mange flere. Vi er jo nede i det 
helt basale. Det handler om vores mad, vores dyr og vores sundhed.  
 
RENÉ THUNØ: Har I nogen metoder til at finde ud af, om I når ud til jeres målgrupper? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Vi laver lidt måling. Eksempelvis ’bedst på nettet’, som kører hvert år, hvor man spørger en 
række brugere af hjemmesiden, hvordan de oplever den. Indimellem laver vi også analyser af vores interessenter, men 
det er meget dyrt, så det er ikke noget, vi laver så ofte.  
 
RENÉ THUNØ: Hvorfor laver I ikke mere research om, hvorvidt budskaberne rent faktisk når ud til jeres målgrupper? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Det vil vi også gerne, men det er udelukkende et ressourcespørgsmål. Vi er jo på finansloven, 
så der er grænser for, hvor mange penge vi får, så det er et finanslovsspørgsmål.  
 
RENÉ THUNØ: Har I foretaget andre former for research? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Vi laver jo masser af målinger på vores sites, og vi kan også se, hvor mange gange vores 
pressemeddelelser bliver brugt, men det er ikke noget, vi gør dagligt. Det er nogle særlige søgninger.  
 
RENÉ THUNØ: Har I nogen ide om, hvordan jeres kommunikation gennem interessenternes kanaler bliver modtaget? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Nej, det ved vi ikke. Det eneste vi kan se, det er, at de retter ind, og at de forstår reglerne. Og 
forstår de reglerne, så har de modtaget budskabet. Og derfor et det også vigtigt, at mange af de indvandrere, som er en 
del af vores målgruppe, forstår budskabet. Derfor laver vi mange oversættelser til forskellige sprog. Plus at vi tager ud i 
Kødbyen og står der, hvor de er. Det gør vi ret permanent. Vi har også et rejsehold, som hedder ’Alt om kost’, der tager 
ud i institutionerne og vejleder om kost til børn. Det er meget omkostningstungt, men man har vurderet, at det er 
nødvendigt.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os gå lidt videre. Jeg vil gerne høre lidt organisationskulturen her i Fødevarestyrelsen. 
Hvordan vil du betegne den?  
 
SIDSEL ADDINGTON: Den er i hvert fald ikke så hierarkisk, som man kan forestille sig i en offentlig organisation. 
Der er ikke langt fra top til bund, og det er nemt for menige medarbejdere at gå til direktøren. Folk er meget 
hjælpsomme, faglige og dygtige, og man har respekt for hinandens faglighed. 
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RENÉ THUNØ: I skal jo bruge viden fra rundt omkring i organisationen for at kunne kommunikere. Hvordan er 
samarbejdet med de andre afdelinger?  
 
SIDSEL ADDINGTON: Der har vi selvfølgelig et tæt samarbejde. Ellers kan vi jo ikke kommunikere det, der skal 
kommunikeres ud. Vi har 13 kontorer, og jeg har møder med de andre kontorchefer, og det er ofte dem, der har noget, 
der skal kommunikeres eksternt. Derudover har vi også redaktionsgrupper for intranettet og hjemmesiden, og her kan de 
ansvarlige så trække på viden fra deres gruppe både ved møderne og i det daglige. Vi har også et årshjul, der gør, at når 
vi eksempelvis nærmer os julen, så skal der være noget ekstern kommunikation om, hvordan man forhindrer, at 
bakterierne florerer i julebuffeten. Senere på året er der så nogle andre aktiviteter, der går i gang. Og så kommer der 
selvfølgelig alle de andre ting. Nye regler eller ændringer.  
Så vi har både formelle møder, men vi har også en almindelig dialog i det daglige. De vigtige ting kommer dog altid 
med på møderne. Hvis der kommer en ny kampagne, så har den typisk været et stykke undervejs, og når så 
kommunikationen skal tilrettelægges, så sker det jo ikke bare over en kop kaffe.  
 
RENÉ THUNØ: Hvor stor er forståelsen for kommunikationsarbejdet rundt om i organisationen? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Folk er godt klar over, at kommunikation er vigtig. Ellers er det jo ligegyldigt, at det sidder og 
laver regler, hvis det ikke bliver kommunikeret ud. Og vi har jo også en minister, som skal serviceres, så det er vi alle 
sammen klar over. Der er selvfølgelig nogle, som stadig sidder med armene over kors og mener, at folk kan da bare selv 
finde reglerne på hjemmesiden, hvis de vil kende dem, og det sker da også, at vi pludselig opdager, at der er noget 
viden, som vi burde have haft, som ikke er kommet frem. Så er det typisk fordi, at dem der sidder med det ikke kan se, 
at det er interessant. Så må vi fortælle dem, hvorfor det er vigtigt, og det kan de som regel godt forstå. Kommunikation 
her i styrelsen er jo hverken nyt eller farligt. 
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os snakke lidt om ledelsen. Hvordan er jeres samarbejde med den? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Det er meget tæt og godt, og der er stor forståelse for kommunikationsarbejdet. Vi referer nu 
direkte til direktøren, og det har vi ikke altid gjort.  Og der er store forventninger til os. I forbindelse med kødsagen 
(sagen om for gammelt kød i butikkerne, red.) giver det eksempelvis styrelsen rigtig meget ekstraarbejde, selv om det jo 
ikke er vores skyld, at de ikke overholder reglerne. Og her er det vigtigt, at vi i kommunikation holder tungen lige i 
munden, så folk ikke pludselig tror, at det er vores skyld, at butikkerne ikke overholder reglerne. Og det forventer 
ledelsen, at vi kan styre, og at vi kan klæde folk på til udtale sig til pressen.  
 
RENÉ THUNØ: Hvem er det typisk, der udtaler sig til pressen? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Det kan både være fagfolk og chefer, men man udtaler sig kun om ting, som man ved noget 
om. Og så udtaler man sig kun, hvis man ikke er bange for det.  
 
RENÉ THUNØ: Hvor meget er I som kommunikationsafdeling med inde over, når ledelsen skal træffe en beslutning om 
en ny sag? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Der er vi ofte med hele vejen, fordi det er ofte os, der fanger tingene, når vi screener, hvad der 
er blevet bragt i pressen. Jeg ved ikke om, vi har egentlig indflydelse på beslutningerne, men vi kommer i hvert fald 
med rådgivning, og skal der laves en kommunikationsstrategi, så kommer den selvfølgelig herfra.   
 
RENÉ THUNØ: Godt, jeg vil gerne snakke lidt om jeres forhold til omverdenen. Hvor meget føler du, at ministeriet 
påvirker jeres kommunikation? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Man kan sige, at Fødevarestyrelsen er faglig og har ikke nogen holdninger, men det er 
selvfølgelig svært at adskille fuldstændigt, og hvordan vi udlægger en sag kan meget hurtigt blive politisk. Men vi har et 
godt samarbejde med ministersekretæren, og vi ringer bare til hinanden, hvis der er noget. Hvis der er et ministercitat i 
en pressemeddelelse sendes pressemeddelelsen ud fra ministeriet. 
 
RENÉ THUNØ: Er de altid inde over, når I producerer noget? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Pressemeddelelser med ministercitater godkendes altid af ministerens pressefolk. Men nyheder 
der sendes ud herfra, skal de ikke nødvendigvis godkende, men de orienteres altid.   
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RENÉ THUNØ: Godt, så er vi ved at være ved vejs ende. Hvad, synes du, er det vigtigste for en velfungerende 
kommunikation? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Det er jo, at vi når vores mål. Det når man ved at kende sine målgrupper og deres kanaler. Vi 
har erfaret, at det nytter ikke kun at være reaktive og bare have det hele på hjemmesiden. Vi skal helt ud, hvor folk er. 
Nu skal vi eksempelvis til at lave en hygiejnekampagne for unge, og derfor skal vi selvfølgelig ud på Facebook.  
 
RENÉ THUNØ: Kan du komme med et eksempel, hvor du føler, at I har lavet et særligt godt stykke arbejde? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Håndteringen af kødsagen har været ret god, fordi vi har formået at holde sagen ovre på 
butikkernes banehalvdel. Vi har gjort det ret klart, at det er butikkernes ansvar, at kødet ikke er ompakket, 
sammenblandet eller opbevaret forkert. Og der har man måske i gamle dage haft en tendens til at påtage sig al skylden, 
også når forretningerne snyder. Jeg tror, at kommunikationsfolkene er blevet dygtigere, og ledelsen forstår nu, at de kan 
bruge os til at kommunikere strategisk. Vi har jo fået en ny direktør for et år siden, og der er jo sket en stor udskiftning 
her, og det har forbedret kommunikationsarbejdet. Vi har jo været i en situation, hvor en minister blev nødt til at gå af, 
fordi han påtog sig alt ansvaret for, at nogen har solgt gammelt kød. Og en af vores største udfordringer er jo at få 
pressen til at fortælle den rigtige historie i stedet for en fordrejet virkelighed. 
 
RENÉ THUNØ: Jeg vil godt lige vende tilbage til, at du sagde, I har fået en ny ledelse. Hvilke ændringer har det 
medført? 
 
SIDSEL ADDINGTON: Jeg ved ikke, om der er lavet så mange ændringer. Jeg tror bare, at der er kommet nogle nye 
yngre folk til, som har en viden om, at kommunikation er ekstremt vigtig. Og det er vigtigt, at man har en velfungerende 
kommunikationsafdeling for at skåne resten af huset for ekstraarbejde, så de kan koncentrere sig om det faglige.  
 
RENÉ THUNØ: Det var sådan set det hele. Har du nogen spørgsmål, inden vi slutter.  
 
SIDSEL ADDINGTON: Nej. 
 
RENÉ THUNØ: Så slutter vi her. 
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Bilag 6: Interview med Erik Jepsen, pressemedarbejder i 
Fødevarestyrelsen 
 
RENÉ THUNØ: Godt, jeg er som sagt i gang med et speciale i Offentlig Administration og Journalistik. Specialet 
handler om, hvordan institutionelle forhold i de statslige styrelser påvirker styrelsernes kommunikationsarbejde. Derfor 
er det naturligt at spørge nogle af de mennesker, som arbejder i med styrelsernes kommunikation, hvordan 
virkeligheden forholder sig. Formålet med interviewene er at få en forståelse af, hvilke faktorer, der påvirker 
kommunikationen og på hvilken måde. Vi skal i den forbindelse snakke om påvirkninger fra ledelsen, fra 
organisationskulturen generelt og fra den tekniske omverden, dvs. ministeriet og det politiske niveau. I forlængelse af 
skal vi snakke om, hvordan de påvirker jeres arbejde. Jeg skelner mellem tre forskellige typer af påvirkning. Den 
regulative påvirkning (økonomi og regler), den normative påvirkning (værdier) og kognitive (uudtalte og ubevidste 
handlemåder). 
Inden vi kommer så langt, vil jeg dog også gerne høre lidt om, hvilke mål I har for jeres kommunikation. 
Efterfølgende får du mulighed for at gennemse og godkende udskriften. Og du kan komme med eventuelle 
bemærkninger 
Har du nogen spørgsmål, inden vi starter? 
 
ERIK JEPSEN: Nej 
 
RENÉ THUNØ: Start med at fortælle lidt om, hvilke mål I har for kommunikation her i styrelsen?  
 
ERIK JEPSEN: Jeg er jo pressemedarbejder her, og mit arbejde er meget med at kommunikere de ting, vi laver her i 
Fødevarestyrelsen til pressen. Jeg skriver pressemeddelelser eller nyheder i samarbejde med vores fagkontorer. Det kan 
være en stor rapport. Nu har vi lige haft en rapport om pesticid i dansk og udenlandsk frugt og grønt, der viser, at der 
sædvanligvis er mindre pesticid i dansk frugt og grønt, og det er en god historie, som vi gerne vil fortælle. Den 
dokumenterer, at Fødevarestyrelsen har fingeren på pulsen. Det vil vi godt kommunikere ud til forbrugerne, at de trygt 
kan spise det, til branchen, at vi ligger godt men kan blive bedre og til det faglige miljø. Det er den ene slags 
kommunikation, som vi laver, en meget tung faglig kommunikation om resultater. Den skal vi lave, fordi vi skal være 
åbne omkring det, vi laver, og vi har nogle forpligtelser til at formidle de her resultater. 
Den anden slags kommunikation er mere direkte og handler om, at vi skal få folk til at ændre adfærd, spise mere grønt 
eller mindre fedt, eller at folk ikke skal købe kød fra sorte slagtere i Nordjylland, da det er dårligt kød, der ikke kan 
spises. Eller her er et nyt mærke, som gør det nemmere at vælge sundt.  
Så skal vi også kommunikere til erhvervslivet om nye regler. Endelig så kommunikerer vi også om den daglige drift, 
om hvordan det går med kontrollen af ’Smileys’ for eksempel.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os tale om, hvordan I kommunikerer i praksis. Hvilke kommunikationskanaler bruger I 
typisk? 
 
ERIK JEPSEN: Der bruger vi vores maildatabase. Der er en masse mennesker, der abonnerer på vores 
pressemeddelelser, og de får så en mail, når vi sender noget ud. Det er både medier, brancheorganisationer og 
privatpersoner. Vi lægger også pressemeddelelser ud på hjemmesiden, hvor vi også lægger nyheder. Nyhederne bliver 
ikke sendt men kun lagt på hjemmesiden.  
Hvis det er noget, som er rigtigt vigtigt og skal gå meget stærkt, så tager vi lige fat i fx Ritzau og siger, at vi har noget 
interessant, som nok kunne havde deres interesse. Så kommer den hurtigere gennem systemet. Vi kan også tage fat i de 
enkelte journalister, hvis der er en, som har vist interesse for et bestemt område og selv har kontaktet os tidligere 
omkring emnet. Så kan journalisten godt få en rapport 24 timer før de andre.  
 
RENÉ THUNØ: Hvad skal der til, før I sender den ud til et enkelt medie? 
 
ERIK JEPSEN: Det kan være en god historie, en rapport, et kontrolresultat, en ny udvikling eller sådan noget. Vi prøver 
selvfølgelig at dele sol og vind lige. Så hvis en journalist har jagtet den historie i lang tid, så får han den. Og det glæder 
sædvanligvis journalisten, at han får den før tid, men det giver som regel også historien mere omtale. Selvfølgelig kan 
en masseudsendelse give lige så meget omtale, for en rigtig god historie kan jo ikke holdes nede, men det er som om, at 
journalisterne er glade for at have den solo, fordi det øger nyhedsværdien for dem.  
 
RENÉ THUNØ: Hvem optræder typisk som kilder, når I sender noget ud? 
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ERIK JEPSEN: Det er lidt forskelligt. Det er meget tit ministeren, der er den, som udtaler sig. Det er hende, der 
udlægger teksten, men baggrunden står vores folk så for. Også hvis der bliver spurgt ind til detaljerne, for det er 
ministeren selvfølgelig ikke inde i. Fagpersonerne er tit mere nede i substansen og supplerer så ministerens mere 
generelle udsagn. Det kan være både til baggrund og citat.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os snakke lidt om research. Start med at fortælle, hvem der er jeres målgrupper? 
 
ERIK JEPSEN: Det er svært at lave sådan en målgruppeopdeling, fordi i praksis så tænker vi ikke, at nu går vi lige 
præcis efter denne her målgruppe. Vi vil gerne så bredt ud som muligt. Vi henvender os til pressen for at få dem til at 
skrive om det, og når det bliver udbredt i pressen, så kommer det ud til den almindelige befolkning. Særligt 
interesserede kan så gå ind og hente det på vores hjemmeside. Så det er ikke sådan, at vi går efter husmødre i den eller 
den kategori. Så målrettet er vi ikke, det er meget bredt. 
 
RENÉ THUNØ: Nu nævnte du selv de sorte slagtere i Nordjylland. Kan man forstille sig, at man sender en lokal 
pressemeddelelse ud? 
 
ERIK JEPSEN: Det gør vi nogen gange, men det er sjældent, fordi sædvanligvis så siger vi, at den her historie er god af 
mange grunde. Den har både et lokalt perspektiv, men den har også nogle implikationer for andre mennesker. Og hvis 
vi har knaldet en person i Østjylland for at sælge fire ton ulovligt kød, så har det national interesse. Så derfor sender vi 
som regel bredt ud.  
Man kan også se det den anden vej rundt. Hvis vi sender noget ud om snyd med hakket kød, hvor vi har tal indsamlet 
fra hele landet, så henvender de lokale medier sig med en lokal vinkel og spørger, hvordan det ser ud i deres område. 
Kan vi få navne og adresse på de butikker, som har snydt i vores område.  
 
RENÉ THUNØ: Hvordan finder I ud af, om jeres kommunikation virker?  
 
ERIK JEPSEN: Vi har ikke noget direkte måling på, om det skaber opmærksomhed hos befolkningen, eller om det får 
dem til at ændre adfærd. Men vi laver presseovervågning, hvor vi kan se, hvor godt en historie slår igennem. Men vi 
sidder ikke og kigger på, hvor mange spalter en historie får, og vi laver ikke fokusgruppeinterviews med 
befolkningsgrupper eller journalister. I hvert fald ikke i den tid, jeg har været her, som er godt et år. Men det var klart et 
indsatsområde, som man kunne kaste sig over.  
 
RENÉ THUNØ: Hvorfor, tror du, ikke man gør det? 
 
ERIK JEPSEN: Vi er mange nye i den her afdeling, så der har været så mange andre ting, vi skulle have styr på, inden 
vi kastede os over det.  
 
RENÉ THUNØ: Men kunne du forestille dig, at man ville gøre mere ud af det fremadrettet? 
 
ERIK JEPSEN: Ja, helt klart. Både se på hvor mange hits får vi på de forskellige historier, når vi igennem til pressen, 
hvordan opfatter journalisterne vores arbejde.  
 
RENÉ THUNØ: Tror du, der ville være forståelse hos ledelsen i forhold til at lave mere research? 
 
ERIK JEPSEN: Ja, det tror jeg helt sikkert. Hvis vi kan gøre med en fornuftig indsats og til en fornuftig pris, og hvis vi 
kan kommunikere mere systematisk, så er jeg sikker på, at de vil synes, det er en god ide.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os gå lidt videre. Jeg vil gerne snakke lidt om organisationskultur. Hvordan vil du betegne 
organisationskulturen her i styrelsen ud fra jeres synspunkt i kommunikationsafdelingen? 
 
ERIK JEPSEN: Jeg synes, at organisationskulturen fremmer en meget åben kommunikation. Her må man gerne fortælle 
om noget, som man ved noget om. Og folk er utrolig fagspecifikke inden for hver deres niche, og der er ingen på 
topniveau, som kan tale særlig længe om et fagområde, før de løber tør for viden, så vi er simpelthen afhængige af, at 
vores eksperter også har mulighed for at udtale sig, og det har de i udstrakt grad. Jeg er ikke bekendt med, at nogen er 
blevet banket på plads, så længe de har holdt sig inde på deres fagområde. Selvfølgelig skal de holde sig fra at komme 
med politiske udmeldinger, når de bare er almindelige medarbejdere.  
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RENÉ THUNØ: Hvordan kommer medarbejderne til orde? Er det ved formelle møder, eller er det bare noget, folk 
gør? 
 
ERIK JEPSEN: Vi har en politik om, at lederne udtaler sig om det her og det her, og medarbejderne udtaler sig inden 
for deres fagområder. Det er medarbejderne bekendt med, og det understreger vi jo også, når vi er ude at tale med dem.  
 
RENÉ THUNØ: Det vil sige, at det er en værdi, som er italesat? 
 
ERIK JEPSEN: Ja, det er det helt sikkert. Det vil du også kunne se i vores kommunikationsstrategi, hvor vi lægger vægt 
på faglighed, troværdighed, åbenhed og engagement, som noget af det, der skal styre kommunikationen, og det gør det 
også.  
 
RENÉ THUNØ: Får I den viden, som I har brug for fra de andre afdelinger? 
 
ERIK JEPSEN: Ja, til enhver tid, det vil jeg sige. Og der ikke nogen, der sidder og putter med noget. Tingene er jo 
sjældent sort/hvide, og medarbejderne kommunikerer jo så åbent omkring de overvejelser, der er. 
 
RENÉ THUNØ: Har de stor forståelse for at tænke kommunikationen ind i deres arbejde? 
 
ERIK JEPSEN: Ja, det synes jeg faktisk, de har. Vi har udpeget sådan nogle mediedarlings. Det er nogle folk, som 
sidder med områder, som har særlig stor medieinteresse. Det kan fx være vores rejsehold, der leder efter sorte slagtere, 
eller dem som foretager smiley-kontrollerne. De har så fået særlig opmærksomhed og har været på 
medietræningskurser.  
 
RENÉ THUNØ: Oplever I nogle gange, at der er viden, som ikke kommer frem til jer i tide? 
 
ERIK JEPSEN: Der er jo tit nogle resultater, som kommer ind fra de forskellige regioner, og de skal så først bearbejdes 
osv. Så de kan være længe undervejs, og nogle gange kunne det godt være interessant at have fået dem noget før, men 
det er en del af processen. Men der er ikke nogen, som holder oplysninger tilbage som sådan.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os gå videre og snakke om forholdet til ledelsen. Hvordan ser du jeres samarbejde med 
ledelsen? 
 
ERIK JEPSEN: Jeg synes, de har en stor forståelse for kommunikationsarbejdet. Der er ikke nogen, der kommer til os 
og siger, at vi ikke må benytte deres medarbejdere, eller at vi skal lade være med at rende dem på dørene, eller så 
væsentlig er den del af biksen heller ikke. Der er fuldstændig åbenhed omkring vigtigheden af, at vi kan kommunikere 
og få fat på de her fagfolk. Der er heller ikke nogen, som prøver at sortere i det, vi kommunikerer ud. Men vi justerer jo 
også selv ind i forhold til at holde os til styrelsen egne fagområder, og vi laver ikke politiske eller personlige 
vurderinger.  
 
RENÉ THUNØ: Skal I spørge om lov hos en chef, hvis I skal tale med en medarbejder i en anden afdeling? 
 
ERIK JEPSEN: Nej, nej overhovedet ikke. Et eksempel kunne være, at der var en journalist, der ringede og spurgte til 
den plastik, man bruger til at lave cykeldrikkeflasker. Der er noget blødgører i, hvad betyder det? Så ringer vi bare til 
den enhed og spørger, om de ikke kan ringe til journalisten og forklare, hvordan reglerne er. Og så gør de det.  
 
RENÉ THUNØ: Det lyder meget uformelt. Har I ikke nogle formelle møder med ledelsen eller de andre afdelinger? 
 
ERIK JEPSEN: Jeg har ikke, men Sidset Addington har jo både med direktionen og kontorcheferne. Fagfolkene og de 
enkelte enheder indmelder dog til mig, hvad de regner med, der kommer af pressestof i den næste måned. Der er meget, 
der ikke bliver meldt ind. Nyheder dukker op som trold af en æske, og så tager vi dem på den måde. Men så ringer de 
bare til mig, eller jeg ringer til dem. 
 
RENÉ THUNØ: Hvor stor er jeres indflydelse hos ledelsen, hvis der nu opstår en dårlig sag? 
 
ERIK JEPSEN: Det er meget sjældent, at den øverste ledelse har brug for vores sparring, for de er så rutinerede inden 
for deres felt, så sparring er mere på kontorchefniveau eller fagmedarbejderniveau. Men det er også fordi, at direktionen 
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har den holdning, at det er vigtigt, at det er fagmedarbejderne, der taler. Det skal være stort, politisk og problematisk, 
før der er en chef, der går på banen, fx en fyringsrunde eller en budgetoverskridelse.  
 
RENÉ THUNØ: Så direktionen udtaler sig i virkeligheden ret sjældent? 
 
ERIK JEPSEN: Ja, det skal være de store sager, men så kan det på den anden side også være ministeren, der udtaler sig. 
Hun kan jo blive stillet til ansvar for hvad som helst, og derfor udtaler hun sig også om hvad som helst, og det kan også 
være om noget internt i Fødevarestyrelsen.  
 
RENÉ THUNØ: Hvis nu direktøren udtalte sig ofte, kunne han profilere ham selv og styrelsen. Hvorfor udtaler han sig 
så ikke? 
 
ERIK JEPSEN: Jamen, det var det, jeg var lidt inde på før. Der er mange fagspecifikke områder, og det er mere 
effektivt, at det er dem, som ved nogen om det, der kommunikerer i detaljen. Og vi er så eksponerede, at du ville slide 
en direktør op, hvis han skulle svare på alt det der.  
 
RENÉ THUNØ: Lad os gå lidt videre og snakke om jeres forhold til omverden. Hvor meget er ministeriet inde over 
jeres kommunikationsarbejde? 
 
ERIK JEPSEN: Vi kommunikerer med ministeriet om de ting, som vi sender ud, og jeg har jo meget kontakt med 
ministerens pressesekretær om, hvad vi har gang i, og hvad er der på vej af historier. Her i huset vender vi jo også, om 
en given pressemeddelelse kunne have ministerens interesse. Ville det være én hun gerne ville stå mål for, eller måske 
én hun ikke så gerne vil stå mål for. Og hvis der skal et ministercitat med i pressemeddelelsen, så kører det efter et helt 
formelt system op i gennem de forskellige fagkontoret i ministeriet, afdelingschef, pressesekretær osv. Det er jo 
livsfarligt for en fuldmægtig at sende noget ud med et ministercitat, uden at det er blevet godkendt.  
 
RENÉ THUNØ: Oplever I tit at blive overrulet? 
 
ERIK JEPSEN: Nej, jeg synes ikke, vi bliver overrulet, men der bliver tit justeret, hvis der sidder en inde i ministeriet 
med bedre kendskab til ministeren. Det kan være, at hun bruger en anden vending, eller at hun har nogle flere politiske 
budskaber, end dem vi har med, fordi vi måske har mere fagspecifikt med.  
 
RENÉ THUNØ: Opstår der så ikke konflikter mellem det, I kommunikerer rent fagligt og så det politiske? 
 
ERIK JEPSEN: Jo, det kan der godt. Og der vinder dem, der er størst, og det er jo departementet, men de er jo ikke 
døve for vores råd. Hvis vi for eksempel siger, at vi synes, at det er vigtigt, at vi koncentrerer budskabet omkring det og 
det og det. Det er fint nok, at I den tager den politiske overligger med, men lad vær med også at tage den historie med 
også. Så det er en dialog, vi tager.  
 
RENÉ THUNØ: Er der andre interessenter, som I tager hensyn til, når I kommunikerer? 
 
ERIK JEPSEN: Vi sender undersøgelser til brancheorganisationer, og så kan de nogen gange hjælpe med at rette nogle 
faktuelle fejl. Og vi har jo også brug for deres input om, om det, vi laver, kan bruges i praksis. Det er meget ad hoc. 
Hvis vi lige mener, der er nogen, som kan have deres interesse, så tager vi fat i dem.  Men det er ikke noget, der 
bremser vores kommunikation.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, vi er ved at være ved vejs ende. Hvad, synes du, er vigtigst for en vellykket kommunikation? 
 
ERIK JEPSEN: Jeg synes, det er vigtigt, at vi kommunikerer åbent og troværdigt, og at vi ikke sylter os ind i 
fuldmægtigparader og floromvundne vendinger for at dække over, at vi ikke har lyst til at kommunikere eller styr på 
alle detaljer. Altså når man taler med journalister, må man sige: ”Helt ærligt, jeg aner det ikke, det er der ingen der gør, 
men vi arbejder på det og har det på plads efter nytår og du får det som en af de første.” Simpelthen tale ærligt og 
kommunikere ærligt, fordi folk kan godt høre, når man træder vande og taler udenom. Så tale lige så åbent og 
troværdigt, som man ville tale med venner og kollegaer.  
 
RENÉ THUNØ: Kan du komme med et eksempel på et særligt godt stykke arbejde, som I har lavet? 
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ERIK JEPSEN: Jeg synes, vores samarbejde med Danmarks Radio omkring jagten på de sorte slagtere, hvor vi havde 
journalister med ude til kontroller, var rigtig godt. Og i forbindelsen med de her kødskandaler har der også været folk 
med ude. Vi havde også et godt samarbejde med Operation X i forbindelse med minksagen, hvor de fik en meget åben 
og fair behandling, og hvor vi gav vores syn på dyrevelfærd. Og de gav udtryk for, at de var tilfredse med det.  
 
RENÉ THUNØ: Hvad er det, der har gjort de her tre sager så gode? 
 
ERIK JEPSEN: Det er, at vi har været meget åbne om, hvad vi kan, og hvad vi ikke kan. Og at vi har brug for folks 
hjælp til at finde snyderne.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, det var så det hele. Har du nogen spørgsmål? 
 
ERIK JEPSEN: Nej 
 
RENÉ THUNØ: Så er vi færdige. 
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Bilag 7: Interview med Susse Maria Holst, kommunikationschef 
i Sundhedsstyrelsen 
 
RENÉ THUNØ: Godt, jeg er som sagt i gang med et speciale i Offentlig Administration og Journalistik. Specialet 
handler om, hvordan institutionelle forhold i de statslige styrelser påvirker styrelsernes kommunikationsarbejde. Derfor 
er det naturligt at spørge nogle af de mennesker, som arbejder i med styrelsernes kommunikation, hvordan 
virkeligheden forholder sig. Formålet med interviewene er at få en forståelse af, hvilke faktorer, der påvirker 
kommunikationen og på hvilken måde. Vi skal i den forbindelse snakke om påvirkninger fra ledelsen, fra 
organisationskulturen generelt og fra den tekniske omverden, dvs. ministeriet og det politiske niveau. I forlængelse af 
skal vi snakke om, hvordan de påvirker jeres arbejde. Jeg skelner mellem tre forskellige typer af påvirkning. Den 
regulative påvirkning (økonomi og regler), den normative påvirkning (værdier) og kognitive (uudtalte og ubevidste 
handlemåder). 
Inden vi kommer så langt, vil jeg dog også gerne høre lidt om, hvilke mål I har for jeres kommunikation. 
Efterfølgende får du mulighed for at gennemse og godkende udskriften. Og du kan komme med eventuelle 
bemærkninger 
Har du nogen spørgsmål, inden vi starter? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Nej 
 
RENÉ THUNØ: Fortæl først lidt om, hvilke mål i har for kommunikationen? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Det, der karakteriserer Sundhedsstyrelsen, er, at det er en meget faglig styrelse. Det er 
Sundhedsstyrelsen, som bestemmer de sundhedsfaglige rammer for sundhedsvæsenets arbejde, altså indholdet i det. Så 
er det regionerne, der har driftsansvaret. De står for sygehusene. Og derfor er der ikke noget drift her, alt er faglig 
rådgivning, eller kampagner eller andet, så det er på den måde en meget kommunikationsmættet organisation. Vores 
fornemmeste opgave i kommunikationsafdelingen er at sørge for, at den faglige rådgivning, som kommer fra 
Sundhedsstyrelsen, rent faktisk bliver brugt. Det lyder meget enkelt, men det er det ikke, fordi førhen der sagde man, nå 
men vi lægger vores vejledning på hjemmesiden, og så har man selv et ansvar for at finde den og implementere den. Det 
gjorde folk bare ikke.  
 
RENÉ THUNØ: Folk, det er sygehuse, vi snakker om? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Ja, lige præcis. Og det gjorde de bare ikke, og når de endelig fandt dem, så synes de, at de var 
skrevet i et kedeligt sprog, og på en måde så de slet ikke kunne bruge det. Derfor kalder man også lægerne i 
Sundhedsstyrelsen for skrivebordslæger, som ikke har nogen forstand på virkeligheden. Så vores største udfordring det 
er at tage brugerne ind og sørge for, at de bliver tænkt ind, når vi laver noget sundhedsfaglig rådgivning, sådan at vi kan 
sikre, at det, vi laver, bliver brugt. Så vi arbejder meget med at gøre målgruppen levende og meget med at lave 
brugerorienteret kommunikation, og det er en stor udfordring for en styrelse, som er vant til at lægge vægt på det 
eksakte i stedet for det brugerorienterede. Det gennemsyrer også hele organisationen, at vi prøver at dreje det lidt væk 
fra det meget detailorienterede, korrekte og faglige og over på det lidt mere letfordøjelige og korte formidling. Og det 
skal man jo have nogle kanaler til, og vi har lavet en ny hjemmeside, og der gør vi også meget ud af det redaktionelle og 
det målgruppeorienterede. Vi har lavet sådan nogle brugeranalyser og er også ved at lave et elektronisk brugerpanel, så 
folk automatisk får de her redskaber ind, og de bliver en integreret del af dagligdagen. Vi har også sendt folk på 
skrivekurser, hvor de kan lære at skrive kort og præcist og uden for mange detaljer, og så har vi jo dialogen i det daglige 
pressearbejde hele tiden. Og så laver vi nogle målgruppeorienterede nyhedsbreve, hvor vi også arbejder med meget 
korte nyheder, så på den måde har det været vigtigt at have nogle mål, og dem har vi beskrevet i en 
kommunikationsstrategi, og så har vi lavet en handlingsplan, som skaber nogle redskaber, der kan få os hen til de mål, 
fordi de kommer ikke af sig selv. Det skal være nogle redskaber, folk kan bruge i deres hverdag.  
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os gå lidt videre og tale om, hvordan I kommunikerer i praksis. Hvilke 
kommunikationskanaler bruger I, både til at nå ud til sygehuse og lignende men også den brede befolkning?  
 
SUSSE MARIA HOLST: Vi bruger pressen meget aktivt og meget offensivt. Vi placerer solohistorier, og det må man 
gerne. I dag har vi en forsidehistorie i Jyllands-Posten, som også var i Radioavisen, som vi har givet til dem, og det er 
det, man skal som offentlig myndighed, det er ikke at give til de samme altid, så vi giver dem til lidt forskellige. Vi 
sender ikke pressemeddelelser ud, men vi sender meget ud over Ritzau. Så på den måde har vi et utroligt godt 
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samarbejde med pressen, og pressen er meget interesseret i os. Vi bruger pressen meget offensivt og er den styrelse, 
som har flest citathistorier. Så vi er meget aktive i medierne. Så er der hjemmesiden og vores nyhedscenter på 
hjemmesiden, hvor man kan abonnere på nogle områder og nyhedsbreve. Det er vores andenvigtigste hovedkanal. Vi 
prøver så vidt muligt at lave alt elektronisk, så vi ikke trykker noget. Vores rapporter udgives elektronisk.  
 
RENÉ THUNØ: Kommunikerer I direkte med nogle af målgrupperne, eksempelvis sygehusene? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Det, der er med det, er, at der er rigtig mange aktører involveret i udarbejdelsen af vores 
faglige rådgivning. Så når vi laver noget vejledning på et område, så er eksperterne altid med, og eksperterne er som 
regel nogen, som sidder rundt omkring på sygehusene. Og tit er departementet jo også med i de her arbejdsgrupper. Og 
så prøver vi at involvere dem, når vi så skal formulere rådgivningen, så den er orienteret i forhold til deres hverdag. 
Fordi et er, hvad eksperterne siger, men de står måske ikke inde på operationsstuen til daglig, så derfor er det vigtigt, vi 
også får dem med, som står på operationsstuen til daglig. Vi gør også noget ud af konferencer og debatmøder. 
Debatmøder måske knap så meget, men konferencer holder vi en del af, eksempelvis i forbindelse med lancering af 
noget nyt. Og der er det politiske niveau og departementet også med. På den måde er det smart at tænke det politiske 
niveau ind i det. Ikke fordi det er styrende for os, men hvis man er klog, så tænker man jo det ind. Hvordan ser det 
landskab ud? Ellers kan det jo godt spænde ben for, hvor man gerne vil hen.  
 
RENÉ THUNØ: Nu nævner du, at I bruger de her fagfolk i udarbejdelsen af kommunikationen. Hvem optræder typisk 
som kilder i jeres historier? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Det gør vi selv. Det kan godt være eksperter, men som regel gør vi det selv. Der kan dog godt 
være et problem, hvor en ekspert har et godt bud på, hvad det skyldes.  
 
RENÉ THUNØ: Hvad er det, der afgør, om I selv er kilder? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Jamen, det er den her ekspertviden. Vi er ikke eksperter herinde på nogen områder. Vi skaber 
rammerne for, at eksperterne kan mødes og give den bedste rådgivning. Vi har slet ikke råd til at have eksperterne ansat, 
fordi vi arbejder med så mange områder. Så hvis det er meget specifikt, så er det en ekspert, der udtaler sig. Hvis det er 
mere generelt, så er det os selv, der udtaler os.  
 
RENÉ THUNØ: Hvem er det, der udtaler sig herfra huset? 
 
SUSSE MARIA HOLST: I kommunikationsafdelingen udtaler vi os aldrig og aldrig med navn. Vi er ikke talspersoner. 
Jeg tror, det er sket to gange i den tid, jeg har været her, at jeg er blevet citeret med navn. Vi kan fortælle noget til 
baggrund osv., men som kommunikationsfolk udtaler vi os ikke. Som udgangspunkt er det cheferne, der udtaler sig. 
Medarbejdere kan som udgangspunkt ikke udtale sig til pressen. Man kan dog godt aftale, at en medarbejder kan udtale 
sig i en situation, hvor han eller hun har en særlig viden. Det er også i medarbejdernes interesse, for 
sundhedsdækningen er blevet så politisk, så man kan godt forvilde sig ud i noget, hvor man ikke kan se, hvor 
dagsordenen fører hen.  
 
RENÉ THUNØ: I forbindelse Influenza A har I hovedsaligt brugt Else Schmidt som talsperson. Er det et bevidst valg? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Altså, vores direktør har også været på banen, men det er helt bevidst, at det er de to, som 
udtaler sig. Men det har mest været Else, og det er også fordi, at medierne rigtig godt kan lide Else. Men når det har 
handlet om, hvilke grupper som skulle vaccineres, så har det været vores direktør, som udtalte sig, og når det har været 
det sundhedsfaglige, så har det været Else Schmidt, der udtalte sig. Det er vigtigt ikke kun at have én, når 
kommunikationen foregår over så lang en periode, for så slider man dem op. Men man kan heller ikke have mere end 
to. Vi er meget bevidste om vores talspersoner, fordi når det sådan en stor sag, så skal det være nogen, som folk har 
tillid til. Hvis man har fem forskellige, så skal de først opbygge den tillid, så på den måde prøver vi også at opbygge et 
brand. Vi skal have nogle gode, faste talspersoner. Ikke for mange, men heller ikke så få, at vi bliver sårbare.  
 
RENÉ THUNØ: Er det noget, I har besluttet her i kommunikationsafdelingen? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Ja, det er noget, jeg har besluttet. For det er et stort ansvar at udtale sig, så det er vigtigt, at vi 
har de rigtige talspersoner. Vi træner i øvrigt altid talspersoner, inden de udtaler sig, og vi ser altid citater, inden vi 
godkender dem. Og det er de også selv interesseret i, fordi ekstra øjne giver lige en kvalitetssikring om, om vi har de 
rigtige sundhedsfaglige budskaber med her. 
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RENÉ THUNØ: Er der generel stor forståelse for jeres kompetencer? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Ja, det vil jeg sige. Det er ikke noget, der altid har været der, men det er kommet. Der var en 
kræftsag for omkring tre år siden, hvor der var kritik af, at man ikke havde lavet ordentlig sagsbehandling på 
kræftområdet. Det endte med, at medicinaldirektøren gik af. Og der tror jeg, man lærte, at man skal altså bruge nogle 
ressourcer på at styre pressen og kommunikationsarbejdet. Siden da har man brugt flere ressourcer på det. Det, man 
kæmper mod, er jo, at de faglige vil have alle de faglige nuancer med overfor at have en kort og præcis kommunikation. 
Den modsætning skal man tage alvorligt og tænke, at det altid er en diskussion. Og læger og jurister er særligt optagede 
af faglighed, og derfor er de også særligt optagede af, at det skal være langt og præcist. Så i forhold til dem kan det være 
lidt mere kompliceret i forhold til eksempelvis folk fra statskundskab, som også har blik for det politiske niveau. De 
skal forstå, at folk har meget kort tid, og derfor skal man prioritere sine budskaber.  
 
RENÉ THUNØ: Den ændring, der er sket i opfattelsen af kommunikationsarbejdet, er den et udtryk for nye værdier, 
formelle ændringer eller bare et ubevidst skred, der er sket? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Vi har fået tilført mange flere ressourcer. Sundhedsstyrelsen har for første gang fået en 
direktør, som ikke er læge, og han er meget optaget af kommunikation. Han er meget optaget af, at vi ikke er højt på 
strå og arrogante, at vi ikke sidder heroppe og kigger ud over verden. Vi er en styrelse, der er i øjenhøjde. Vi har fået 
tilført flere ressourcer, og vi tænkes også ind i rigtig mange ting, men det er ikke nødvendigvis sådan, at det har spredt 
sig til alle medarbejdere. Og der er nogen, som aldrig nogensinde vil få det blik. Men der sker en langsom ændring, og 
jeg overraskes nogen gange af nogen, som jeg tidligere har haft store diskussioner med for et år siden, som kommer og 
siger: ”Jeg vil godt have den her tekst forkortet. Kan I ikke hjælpe med det?” Men det er jo en stor del af de folks 
værdier, som de har opbygget gennem 20 år, gennem studier og arbejde, og det nedbryder man bare ikke sådan lige, 
fordi man kommer med et smart nyhedsbrev eller nye ideer. Tværtimod, de synes, jeg er poppet, og at direktøren er 
poppet. Men det også okay, for det er en meget faglig styrelse. 
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os godt lidt videre og snakke om research. Hvilke tiltag gør I for at finde ud af, om jeres 
kommunikation virker? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Vi laver presseanalyser, hvor vi tæller, hvor mange historier vi har inden for hvilke områder, 
nogle af de områder som vi gerne vil sætte dagsordenen i. Vi laver målgruppeanalyser, hvor vi går ud og spørger nogle 
folk, om de har læst de her ting, kunne de bruge det til noget, virkede det. Vi havde eksempelvis et produkt, som vi 
brugte rigtig mange ressourcer på, som hedder nye tal fra Sundhedsstyrelsen. Da vi lavede undersøgelsen viste det sig, 
at vi ikke kunne finde nogen, der læste det. Og så var det jo lidt åndssvagt at blive ved med at lave det. Og så bruger vi 
vores webstatistik rigtig meget, for der kan vi se, hvor folk går hen, og hvor de kommer fra. Kommer de ind fra 
søgemaskiner eller klikker de på links? Det er jo det fantastiske med webmedier, at man kan få rigtig meget viden. Og 
jeg går rigtig meget ind for, at man følger op på tingene. Altså en god kommunikationsafdelingen har store ører og store 
øjne, for vi er ikke eksperter i, hvad folk har brug for. Det er folk selv. Og det gør vi meget ud af at følge med i 
medierne for at se, om der opstår nogle misforståelser, som vi skal rette, så det gør vi meget ud af.  
 
RENÉ THUNØ: Kan du fortælle lidt mere om jeres målgruppeanalyser? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Ja, det, vi typisk gør, er, at vi ringer ud til 10-20 af kernebrugerne i målgruppen, og tit er de 
delt op i nogle undergrupper. Når man har snakket med tre, så siger de typisk det samme. Det er egentlig utroligt, at der 
ikke skal mere til. Men det er altså kvalitative undersøgelser, som er meget tæt på målgruppens brugssituation. Får de 
den vejledning, de har brug for, hvad synes de, der er interessant ved den, hvordan deler du den vejledning, du får med 
dine kolleger, hvad kunne gøres anderledes, er den for lang eller for kort. Altså meget tæt på. Og så gør vi meget af at 
formidle dem i forhold til den enkelte enhed. Dem laver vi en del af, og det er et rigtig godt redskab.  
 
RENÉ THUNØ: Bruger I research til at forsvare jeres forbrug af ressourcer? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Nej, kommunikation er et udviklingsområde i Sundhedsstyrelsen, at relatere vores arbejde 
mere til brugernes behov. Og det er en vision, som ledelsen er meget enig i, så det har ikke været noget problem at få 
penge til de undersøgelser, som vi har ønsket at foretage. Men der er selvfølgelig nogle enheder i huset, som 
efterspørger undersøgelser mere end andre. Og man skal passe på med at lave til kun dem, som gerne vil have det, fordi 
de har måske ikke så meget brug for den udfordring.  
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RENÉ THUNØ: Er det en formel beslutning, at I nu skal man være mere vidende om, hvordan kommunikationen 
virker? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Ja, det er meldt ud som et mål og en handling i kommunikationsplanen og 
kommunikationsstrategien. Men derfor er det ikke sådan, at alle synes, det er rigtigt. Der arbejder jo 500 mennesker i 
sundhedsstyrelsen, og der er stadig nogen, som synes, at det er vi langt hævet over. Altså om man kan bruge det her til 
noget ude i afdelingerne, det er deres eget ansvar. Og det er noget kulturelt.  
 
RENÉ THUNØ: Jamen, så lad os gå lidt videre og snakke om organisationskulturen. Nu har du nævnt, at der er lidt 
forskellige tendenser i forhold til holdningerne omkring kommunikationsarbejdet. Hvis du skulle betegne 
organisationskulturen generelt, hvordan ser den så ud? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Jamen, det er nemlig meget forskelligt. Vi har en enhed for forebyggelse, som er nogle unge 
engagerede mennesker, som laver kampagner, og som skal motivere folk til at leve sundt, og de er meget optaget af 
brugerne og meget optaget af, hvilke tendenser er der i samfundet. Og så har vi nogle andre enheder, som sidder meget 
med regler og skal se, om overholder lægerne nu de regler, der er. De er sådan meget tilbageholdende. Så er det er et 
hus med mange kongedømmer og mange kulturer, og det er også udfordringen, at der ikke er så meget fælles kultur. 
Men generelt er det en kultur med en stor grad af faglig stolthed og faglig grundighed, som ikke er orienteret mod 
kommunikation.  
 
RENÉ THUNØ: Hvordan er samarbejdet afdelingerne imellem? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Det er ofte os i kommunikation, som kan binde afdelingerne sammen. De er blevet bedre til, 
men de lever ellers hver deres liv, men så siger vi, at her er en rapport, som betyder noget for dataområdet, men faktisk 
betyder det her også noget for kræftområdet, så vi er nødt til at have nogle kræftlæger med. Så ofte er det 
kommunikation, der binder enhederne sammen, fordi vi har brug for alle perspektiver, når vi offentliggør noget. Og så 
er der ved at ske et kulturskred i forhold til, at folk ved godt, at kommunikation er vigtig. Så kan det godt være, at de 
synes, de faglige er endnu vigtigere, men de har dog erkendt, at kommunikation er vigtig. Der tror jeg, der er sket rigtig 
meget inden for de sidste fem år i Sundhedsstyrelsen.  
 
RENÉ THUNØ: Hvordan foregår samarbejdet med de andre afdelinger helt konkret? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Vi er med på chef- og direktionsmøder, men ellers er det sådan, at man kommer op til os 
nogle dage i forvejen, hvis man har noget, som skal udgives. Egentlig ville vi gerne være med inde over, allerede når 
tingene bliver skrevet, men det sker ikke, og det er der flere grunde til. For det første gider de ikke have os med, og for 
det andet har vi ikke ressourcer til at slå dem oven i hovedet og sige, at de skal have os med. Men de skal melde ind på 
en plan, hvad der kommer den næste måned, så vi kan se, hvad vi skal have i pressen og sådan noget. Og det er måske 
80 pct., der står på den plads, og så er det 20 pct., som de bare kommer forbi med.  
 
RENÉ THUNØ: Hvor stor, oplever du, forståelsen er for det, I laver rundt om i afdelingerne? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Den er stigende, og vores skrivekurser hjælper også rigtig meget. Når folk ser det, hvad det 
betyder, bliver de mere interesseret. Vi tager nogle af deres tekster og skriver dem om, og de skal selv skrive dem om 
og kommentere på hinandens, så det er meget sårbart for dem selv. Så folk er optaget af kommunikation, men de er 
måske ikke altid optaget af at bruge ressourcer på kommunikation. Og tit er tingene først færdige i sidste øjeblik. Men 
det er et hus og en chefgruppe, som er meget optaget af kommunikation. Og det kan man eksempelvis se i forbindelse 
med Influenza A-sagen, hvor vi har brugt lige så meget tid på at kommunikere, som vi har brugt på at tænke 
sundhedsfagligt. Og det er jo egentlig utroligt, og sådan ville det ikke have været for 50 år siden. Der ville man have 
brugt fem pct. på kommunikation.  
 
RENÉ THUNØ: Ser du det som en konsekvens af noget udefrakommende? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Det er både, fordi der er så mange medier, og vi har så mange kanaler, men det er også fordi, 
vi har valgt en åben linie. Der har ikke været en journalist, som har fået et afslag, og vi har også haft en masse 
pressebriefinger, hvor man har kunnet få svar på sine spørgsmål. Vi har også gjort meget ud af at kommunikere til vores 
interessenter. Vi gør meget ud af, at når vi melder noget ud, så må der ikke komme den modsatte udmelding fra Statens 
Seruminstitut to timer senere, fordi så bliver borgerne forvirrede, så vi skal koordinere med rigtig mange, får vi melder 
ud. Med departementet, sundhedsvæsenet og andre myndigheder og det kræver rigtig meget tid, men det er også en del 
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af kommunikationsarbejdet. Og det giver den bedste information til borgerne, og på lang sigt giver det jo også det 
mindste postyr, men det kræver meget. Når man sidder med et dødsfald af Influenza A og ved, at det kun er et 
spørgsmål om tid, før andre melder det ud, og man alligevel skal tale med 15 mennesker, før man kan melde det ud, så 
kræver det meget i en presset situation.  
 
RENÉ THUNØ: Når der opstår en ny sag her i huset, hvordan får I så typisk viden om den? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Der en regel om, at alle pressehenvendelser skal gå over os, så det er helt formaliseret. Og vi 
skal også godkende alle citater. Det er et ønske fra ledelsens side, så vi sikrer, at alle udtalelser stemmer overens med 
Sundhedsstyrelsens linier på andre områder. Hvis en medarbejder bliver ringet op, tager denne typisk imod en besked 
og kontakter så os for at få at vide, hvordan den skal håndteres.  
 
RENÉ THUNØ: Hvordan får I viden om sager, som opstår her I huset? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Typisk skal de jo melde det ind på vores månedsplan, at de har den eller den faglige 
udmelding. Ellers så ringer de dagen inden og siger, at de har en udmelding dagen efter, og så klarer vi også det. Og det 
er jo os, der bestemmer hovedbudskabet, i samarbejde med dem, og det er os, der bestemmer, hvilke kanaler vi bruger.  
 
RENÉ THUNØ: Nu vil jeg gerne snakke lidt om forholdet til ledelsen. Er samarbejdet med ledelsen karakteriseret ved, 
at det er meget formelt, eller er det uformelt, eller hvordan? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Man kan bestemt ikke sige, at det er formelt. Hvis vi er i tvivl om noget, så vender vi det altid 
lige med dem, og det gør de også med os. I chefgruppen er der en stor anerkendelse af, at det vigtigt, at der er nogen, 
som har forstand på pressen, som er inde over tingene. Og også en anerkendelse af, at Sundhedsstyrelsen er afhængige 
af et godt pressesamarbejde, fordi det er den måde, som vi når borgerne på, og det er den måde, vi når ud med vores 
sundhedsfaglige rådgivning på. Og de synes også, det er sjovt at agere indenfor vores felt.  
 
RENÉ THUNØ: Hvilke forventninger, fornemmer du, ledelsen har til jeres rolle og arbejde?  
 
SUSSE MARIA HOLST: Jamen, det vi måles mest på er jo, hvordan de kritiske historier udvikler sig på. Vi har lige 
fået lavet sådan en Aalund-analyse på, hvordan står vi. Der synes folk, at vi er for svære at få til at tale om de dårlige 
sager, og det overrasker mig egentlig lidt. For et år siden gik vi jo ud med en pressemeddelelse, der fortalte, at vi havde 
lavet en forkert rådgivning, og det var på eget initiativ. Men det er klart, at vi har mange historier, som potentielt kan 
udvikle sig kritisk, fordi der er meget fokus på sundhedssektoren, og der er meget fokus på enkeltsager, og derfor kan vi 
nemt komme til at fremstå dårligt, fordi vi ikke kan eller vil gå ind i enkeltsager. Så vi bliver først og fremmest målt på, 
hvordan de kritiske historier udvikler sig og på, om vi kan placere nogle konstruktive og offensive historier.  
 
RENÉ THUNØ: Hvor meget tager ledelsen jer med på råd, inden de tager beslutninger eller melder noget ud? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Vi bliver altid taget med på råd. Og hvis vi er uenige, går vi ind og udfordrer budskabet. Det 
kan så godt være, at der er nogle forhold, der gør, at vi bliver nødt til at gøre sådan alligevel, men så er vi som regel 
kommet frem til en fælles forståelse. Jeg kan ikke huske, at jeg har været uenig med en chef i noget, vi sagde. Det kan 
godt være, jeg har været uenig i måden, vi sagde det på. Måske skulle vi have været lidt blødere i formuleringerne og 
lidt mere imødekommende. Men vi altså inde over alt, inden det kommer ud, og ofte er vi også inde over lang tiden 
inden, tingene skal meldes ud. Eksempelvis i forbindelse med specialebehandlingen, hvor en masse 
specialekompetencer bliver samlet på et sted, hvilket betyder, at nogle sygehuse mister en del, der er vi inde over langt 
tid før, for at finde ud af hvordan vi kan kommunikere det her bedst muligt, så vi bakker op om hovedbudskabet om, at 
kvalitet er vigtigst for borgerne.  
 
RENÉ THUNØ: Men vil du sige, at ledelsen begrænser eller udvider jeres mulighed for at kommunikere? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Sådan ville jeg aldrig tænke det, for det er jo en fælles interesse. Det er jo et samspil, som er 
helt nødvendigt, og vi kan godt være uenige, men vi finder altid en konstruktiv løsning. Vi kan jo ikke klare os uden 
hinanden, og jeg ville aldrig arbejde et sted, hvor ledelsen begrænsede mine muligheder for at kommunikere. 
 
RENÉ THUNØ: Godt, lad os snakke lidt om omverdenen. Hvor meget er departementet inde over jeres 
kommunikation?  
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SUSSE MARIA HOLST: Der, hvor departementet er inde over, det er i de sager, som har politisk interesse. Så 
orienterer vi dem som regel, hvis det er noget, de kan blive ringet op om, og så kan vi også sende det til dem inden. Men 
vi skelner meget mellem, om det er en faglig sag, eller om der også er noget politisk indhold. Fx dødsfald som følge af 
Influenza A, det orienterer vi dem om, fordi der kan godt være nogle politikere, som vil udtale sig om det. Forebyggelse 
og kampagner informerer vi dem også om, og tit så spiller ministeren også en rolle. Jeg vil gætte på, de er inde over 
omkring 20 pct. af sagerne eller sådan noget.  
 
RENÉ THUNØ: Hvordan påvirker faglige instanser og interesseorganisationer jeres arbejde? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Altså organisationer som Kræftens Bekæmpelse, patientforeninger, Danske Regioner og 
nogle faglige selskaber med læger spiller en stor rolle, fordi de har nogle egeninteresser, så når vi melder noget ud, så 
kommer de tit på banen med deres egne interesser. Fx er der nogen, som er imod screening, så hvis vi melder noget ud 
om cancerregistreret, og nu er der flere, som får opdaget brystkræft på grund af screening, så kan de bruge det til deres 
egen dagsorden. Så dem tænker vi ind som en del af beredskabet, altså hvordan vil de reagere her, og ofte synes vi, det 
er en god ide at informere dem på forhånd. Ikke fordi de nødvendigvis har indflydelse på det, men det giver ofte en 
bedre dialog, hvis de er forberedte på det. Så dem bruger vi meget tid på at orientere og inddrage. De har altså ikke 
nogen betydning for, hvad vi melder ud, men vi skal bruge tid på at lave vores presseberedskab bredere, så de 
forskellige interessenters interesse er tænkt ind. Og det kan godt være, at der er nogen i huset, som godt vil være lidt 
skarpere i budskaberne, men det er vores og direktionens holdning, at hvis vi er for skarpe, så får vi ikke nogen 
konstruktiv debat. Altså, vi vil godt pege på problemområder, men vi vil også gerne finde løsninger, og de løsninger 
skal findes med nogle samarbejdspartnere. Så det kan godt være, at Danske Regioner skulle have gjort noget ved det 
problem, men vi vil så gerne i dialog med dem, om hvordan vi kan løse det. Og hvis vi er for skarpe i vores 
udmeldinger, så får vi ikke den dialog, og det er et stil- og kulturskifte herinde, som ikke er helt på plads endnu.  
 
RENÉ THUNØ: Hvad har forårsaget det skifte? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Det er, at sundhed også er blevet et politisk område, og hvis man skal skabe nogle resultater, 
så er man nødt til at være enige om det. Dybest set synes jeg, at det er et ukønt syn, når offentlige instanser diskuterer 
med hinanden i medierne. Altså, vi vil ikke have, at vores direktør skal diskutere med Bent Hansen i medierne. Begge 
organisationer er offentligt finansieret, og det synes jeg ikke, skatteborgerne skal bruge deres penge på. Det skal man 
hellere blive enige om og løse på de interne linier. Jeg tror også, at der er kommet en pragmatisk holdning i 
Sundhedsstyrelsen, og det handler ikke kun om det faglige men også om at samarbejde. Vores nye direktør har også 
arbejdet i politiske organisationer, og det er måske også derfor, han er blevet ansat, fordi man skal orientere sig mere 
mod samarbejde. 
 
RENÉ THUNØ: Mærker I nogen påvirkning fra Folketingets sundhedsudvalg eller folkevalgte politikere? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Nej, dem har vi ikke nogen dialog med. Det er departementet, der sørger for det. Hvis vi 
bliver bedt om at deltage i en debat, så spørger vi altid, om der deltager politikere, og hvis der gør det, så deltager vi 
ikke. For vi står for den sundhedsfaglige linie. At der så kan være politiske ting, der spiller ind, det er ministerens 
ansvar.  
 
RENÉ THUNØ: Hvad føler du er det vigtigste for en velfungerende kommunikation? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Jeg tror, det er forståelsen for og evnen til at tænke forskellige interesser ind i 
kommunikationen. Sådan skaber man de bedste resultater, og det er det, det handler om for mig. For mig handler det 
ikke om at gøre Sundhedsstyrelsen kendt eller tjene penge eller noget, men det handler om at nå de sundhedsfaglige 
mål. Så at komme ud med få, tydelige budskaber og så være opmærksom på, hvilke interesser der er på spil.  
 
RENÉ THUNØ: Kan du komme med et eksempel, hvor du føler I har gjort et særligt godt stykke arbejde? 
 
SUSSE MARIA HOLST: I forbindelse med Influenza A har det været vigtigt at holde balancen med, hvor meget skal 
man gøre folk urolige, og hvor meget skal man alligevel informere om noget, som kan være en risiko. Og der har vi 
været meget bevidste om hele tiden at orientere dem, der var på banen om, hvordan var situationen. Vi har lavet 
statusresultater til vores samarbejdspartnere, og det, tror jeg, har spillet en stor rolle, så der ikke var nogen, der pludselig 
råbte: Ulven kommer, ulven kommer. Så det har været rimelig afbalanceret, og hvis man ser i Norge og Sverige, så har 
stemningen været meget mere hysterisk, både i medierne og hos borgerne.     
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RENÉ THUNØ: Er der nogen spørgsmål, inden vi slutter? 
 
SUSSE MARIA HOLST: Nej. 
 
RENÉ THUNØ: Jamen, så var det det hele. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
